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Voorwoord 
Overheidsfinanciering voor natuurbehoud en ontwikkeling is de laatste jaren onder druk  
komen te staan. In de praktijk en in het onderwijs worden daarom steeds vaker koppelingen 
gemaakt tussen natuurbehoud en ondernemerschap. Dit brengt een veelvoud aan vraagstukken 
en uitdagingen met zich mee. Vanuit het Hoger- en Middelbaar Beroepsonderwijs is er daarom 
behoefte ontstaan om sociale, economische en ecologische factoren mee te nemen in onderwijs 
over natuurondernemerschap. Daarnaast is er behoefte aan handvatten voor het ontwerpen van 
nieuwe verdienmodellen voor natuurbehoud en ontwikkeling. 
Deze handleiding speelt in op bovenstaande behoeften, samen met de andere 
onderwijsmaterialen, waaronder een documentaire en een aantal PowerPoint presentaties. Ze is 
ontworpen om een module natuurondernemerschap te ondersteunen. Studenten kunnen de 
handleiding ook gebruiken tijdens het schrijven van een scriptie of het doen van individueel 
onderzoek. Deze collectie onderwijsmaterialen kan worden teruggevonden op: 
http://www.groenkennisnet.nl/dossiers/Pages/Nature-To-Go.aspx 
Bij het ontwikkelen van deze onderwijsmaterialen zijn verschillende partijen betrokken 
geweest. Wij willen met name Judith Jobse, Daan van der Linde, Karin van Beckhoven, Jenny 
Schrauwen-van der Geer, Adrienne Deelder en Harold Lammertink bedanken voor het actief 
meedenken tijdens de ontwikkeling ervan. Ook willen wij studenten van verschillende pilot 
bijeenkomsten (onder andere de Erasmus Intensive Programme European Wilderness 
Entrepreneurship) bedanken voor het actief verwezenlijken van ruwe programmaonderdelen 
waarin zij hebben mogen pionieren. Ilja Kok en Willem Timmers van I Camera You productions, 
bedankt voor jullie prachtige bijdrage aan de productie en ontwikkeling van de educatieve 
documentaire Rewilding Europe: the case of Western-Iberia. Jean Tee, hartelijk bedankt voor het 
redigeren van de tekst. Ten slotte Meike Sauter en de WURKS: zonder jullie (financiële) 
betrokkenheid was dit project nooit van de grond gekomen. 
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1. Verdienmodellen voor natuurbehoud en natuurontwikkeling 
Mensen vinden het komen tot nieuwe verdienmodellen vaak een lastige opgave. Sommigen zien 
“business as usual” als de meest veilige optie. Andere mensen gaan er vanuit dat voor het 
ontwikkelen van nieuwe verdienmodellen grondige kennis van zaken en een grote verzameling 
(markt)data nodig zijn (Osterwalder & Pigneur, 2009). In deze handleiding gaan wij er vanuit dat 
iedereen met een succesvol en innovatief verdienmodel kan komen. Dit door inzicht te krijgen in 
bestaande situaties, maar zeker ook door deze bestaande situaties niet zomaar als leidend te 
beschouwen. In plaats daarvan dagen we jullie als lezers uit om op zoek te gaan naar alternatieve, 
uitdagende en op het eerste gezicht misschien onmogelijke combinaties tussen markt en natuur. 
1.1 Aanleiding 
Natuurbehoud in Nederland is lange tijd afhankelijk geweest van publieke gelden. De overheid 
compenseerde landeigenaren voor het op hun terrein beschermen, onderhouden en 
ontwikkelen van natuur. Sinds enkele jaren zijn deze publieke gelden echter onder druk komen 
te staan. Daarnaast blijken ze niet toereikend voor landeigenaren om bestaande natuurgebieden 
te onderhouden en nieuwe natuurgebieden te ontwikkelen (Wing Consultancy, 2012). Ook heeft 
overheidsfinanciering weinig innovatie in natuurbeheer gestimuleerd. De Nederlandse regering 
heeft niet alleen een financiële rol bij het behouden van natuur. Zij is ook betrokken bij het 
wettelijk en beleidsmatig beschermen van biodiversiteit en kwetsbare plant- en diersoorten 
(PBL, 2012). Denk bijvoorbeeld aan de richtlijnen voor Natura 2000 gebieden opgelegd vanuit 
de Europese Gemeenschap en mede vormgegeven door de nationale overheid..  
Niet iedereen vindt dat (nationale) overhei sfinanciering, -wetgeving en -aansturing hebben 
geleid tot een zo effectief en efficiënt mogelijke organisatie en toepassing van natuurbeheer. Ook 
worden lokale initiatieven tegengehouden door (inter)nationale afspraken en leveren 
(inter)nationale afspraken problemen op specifieke locaties (Anderson en Leal, 1998: 12-17). 
Twee decennia geleden concludeerden Anderson en Leal (1998) daarom al dat er een rol is 
weggelegd voor lokale belangengroepen en ondernemers bij het behouden en ontwikkelen van 
natuur. Niet-Gouvernementele Organisaties (NGO’s), natuurondernemers en particuliere 
landeigenaren zouden daarbij meer zeggenschap moeten krijgen in het ontwikkelen, beheren en 
exploiteren van natuur in hun directe omgeving. Natuurbehoud zou volgens dit gedachtegoed 
weer een plekje in de lokale samenleving moeten krijgen. Ook in Nederland begint een 
soortgelijke benadering in zwang te raken. Kijk bijvoorbeeld maar eens naar de conclusie van 
Hajer, 2011; de zienswijzen van het Planbureau voor de Leefomgeving, 2012; maar zeker ook de 
observaties van ten Cate et al., 2013.  
Het korten op subsidies voor natuurbehoud leidt in Nederland tot het zoeken naar nieuwe 
strategieën om natuur te blijven (onder)houden en ontwikkelen. Daarbij kijkt men niet alleen 
naar de waarde van gebieden in termen van biodiversiteit en de aanwezigheid van kwetsbare 
plant- en diersoorten. Ook komen belevingskwaliteiten van natuur aan bod. Zo wordt 
natuurontwikkeling bijvoorbeeld ingezet als een “middel” om verlaten en braakliggend land in 
krimpregio’s te herwaarderen (Rewilding Europe, 2013), om huizen en landprijzen in 
(voor)stedelijk gebied te laten stijgen, mensen gezonder te laten leven, of om toerisme en 
recreatie te stimuleren. Daarnaast is er meer aandacht voor zogenaamde ecosysteemdiensten 
van natuur. Denk aan de bescherming die ons duinenlandschap biedt tegen de zee, de 
vastlegging van CO2 in bossen, of de zuiverende werking van zandgronden voor onze 
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drinkwatervoorziening. Natuur wordt op deze manier gezien als basis voor sociale en 
economische ontwikkelingen. Kijk maar eens naar het rapport van Melman & van der Heide, 
2012. 
Om deze benadering van natuur en de waarde daarvan te bekrachtigen hangt een aantal 
wetenschappers aan deze functies een prijskaartje (PBL, 2010, Veeneklaas, 2012). Er zijn echter 
ook mensen die vraagtekens zetten bij deze economische “herwaardering” van de natuur. 
Wanneer en voor wie is natuur functioneel en vermarktbaar? Bestaan er wel markten voor de 
verschillende ecosysteemdiensten? En wat gebeurt er met vormen van natuur die mensen niet 
of minder functioneel vinden, of van minder economisch belang? Zie bijvoorbeeld Turnhout & 
Buizer, 2010.  
Er is dus verschil van mening over deze “economische” benadering van natuur. Deze 
economische benadering biedt echter ook kansen (maar ook verantwoordelijkheden) voor 
onder andere natuurbeheerders en ondernemers. Sterker nog, er wordt van natuur- en 
beheerorganisaties, bedrijven en omwonenden verwacht dat zij een “ondernemendere” rol gaan 
spelen in het (lokale) natuurbeheer (onder andere: Hajer, 2011; PBL, 2012 en ten Cate et al., 
2013). Er moeten verdienmodellen worden gezocht voor het beheren van natuur waarbij de 
belangen van verschillende groepen worden meegenomen. Dat kan het ontwikkelen van nieuwe 
verdienmodellen betekenen en/of het aanpassen van bestaande waarde- en productieketens in 
het landschap. Natuur wordt daarmee “business for all”. Dit brengt de nodige uitdagingen met 
zich mee.  
1.2 Doel van deze handleiding 
Deze handleiding is ontwikkeld voor jullie als toekomstige natuurondernemers, 
natuurbeheerders en beleidsmakers. Je kan de handleiding gebruiken om verdienmodellen voor 
natuurbehoud en natuurontwikkeling uit te denken. Daar zijn innovatieve markt-natuur 
combinaties en alternatieve samenwerkingsverbanden voor nodig. Om natuurbeheer en 
ontwikkeling weer een plek in de lokale samenleving te geven moeten lokale belangengroepen 
zoals ondernemers en omwonenden betrokken zijn bij deze verdienmodellen. Van belang is om 
niet vanuit één organisatie/ondernemer te denken. Maar eerder vanuit een samenhang van 
bijvoorbeeld ondernemers, organisaties, consumenten, overheden en leveranciers.  
1.3 Opzet van deze handleiding 
Om in een lokale context verdienmodellen te ontwerpen moet je met veel aspecten rekening 
houden. Als natuurondernemer moet je dan ook van vele markten thuis zijn. We zullen je in deze 
handleiding daarom niet alleen handvatten aanreiken om verdienmodellen te ontwerpen. Ook 
beschrijven we verschillende inzichten over natuur en landschap, onderzoekmethodes, 
analysemethodes en evaluatiemethodes. Samen vormen deze inzichten en methodes de kennis 
en vaardigheden die je als natuurondernemer kan gebruiken om aan bovenstaande doelstelling 
te werken. We willen hierbij nog wel opmerken dat je als natuurondernemer, naast kennis en 
vaardigheden, ook een bepaalde houding nodig hebt. Denk aan actiebereidheid, leiderschap en 
samenwerking, maar ook aan creativiteit en ondernemingszin. Hoewel deze eigenschappen 
belangrijk zijn voor natuurondernemers, zullen we hier in deze handleiding niet specifiek op 
ingaan.  
8 
 
De handleiding bestaat uit verschillende fasen. In elke fase komen theoretische kennis aan bod 
(tekst) en voorbeelden uit de praktijk (groen kader en hyperlinks in de tekst). Aan het begin van 
elke fase wordt een aantal kernpunten beschreven (blauwe kader). Aan het einde van elke fase 
vind je in deze handleiding twee kennisvragen (ook in een blauw kader). Daarnaast bevat elke 
fase een werkopdracht (in hetzelfde blauwe kader). Wanneer je deze werkopdrachten toepast 
op één specifiek landschap, heb je aan het einde van deze handleiding alle fasen in het 
ontwerpen van een verdienmodel voor natuurbehoud in dat landschap doorlopen. Tijdens de 
fasen “onderzoeken van landschap” en “ontwerpen van een verdienmodel” is er naast de 
werkopdracht ook een integrale opdracht (rood kader). Zo kan je oefenen met de aangereikte 
handvatten.  
De fasen zien er als volgt uit: 
 Het benaderen van landschap: je komt in aanraking met verschillende processen die 
een rol spelen in de vorming van natuur en landschap, het gebruik van natuur en 
landschap en de betekenisgeving aan natuur en landschap. Je krijgt daarvoor 
verschillende theoretische inzichten aangereikt. Je kunt deze theoretische inzichten 
gebruiken om het landschap waarop jij je richt op een sociaaleconomische en 
ecologische manier te benaderen. Om te oefenen met deze benadering van landschap 
verken je hoe twee verschillende groepen mensen op een andere manier kijken naar 
en gebruik maken van dat landschap.  
 
 Het analyseren van landschap: je komt in aanraking met verschillende 
onderzoeksmethodes en analysetechnieken om het landschap beter in kaart te 
brengen. Het leert je om weer op een andere manier naar datzelfde landschap te 
kijken. Dit wordt ook wel een omgevingsanalyse genoemd. Tijdens de integrale 
opdracht kun je met deze analysetechnieken oefenen. Tijdens de werkopdracht voer 
je een omgevingsanalyse uit op het eerder door jou beschreven landschap.  
 
 Het ontwerpen van een verdienmodel: je krijgt een handvat aangereikt voor de 
ontwikkeling van verdienmodellen. Naast dit handvat krijg je voorbeelden van 
innovatieve markt-natuur combinaties en alternatieve samenwerkingsverbanden in 
natuurbehoud en natuurontwikkeling. Deze kun je gebruiken om zelf tot creatieve 
ideeën te komen. Met behulp van het aangereikte handvat en de uitkomsten uit je 
omgevingsanalyse wordt van je verwacht dat je met een nieuw verdienmodel voor 
natuurbehoud en natuurontwikkeling komt voor het eerder door jou beschreven 
gebied.  
 
 Het integreren van een verdienmodel in de lokale context: je leert hoe je inzicht 
krijgt in de wijze waarop verschillende partners en belangengroepen tegen het 
verdienmodel aankijken. Daarnaast leer je hoe omgevingsfactoren op het 
verdienmodel inspelen. Deze inzichten zijn belangrijk wanneer je het verdienmodel 
wilt gaan toepassen in een landschap. Je kunt ze ook gebruiken om aanpassingen te 
maken in jouw verdienmodel. Er wordt daarom van jou verwacht dat je aan de hand 
van deze inzichten vervolgstappen opstelt. Dit vormt de aanzet om jouw 
verdienmodel daadwerkelijk te integreren in het landschap.  
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Op de volgende bladzijde zullen we beginnen met de eerste fase: “het kijken naar landschap”. We 
willen deze introductie echter afsluiten met het volgende. Het zijn niet de handvatten in deze 
handleiding die zullen zorgen voor nieuwe verdienmodellen in natuurbehoud en 
natuurontwikkeling. Het zijn jouw creativiteit en kennis die uiteindelijk kunnen leiden tot 
innovatieve combinaties tussen markt en natuur. Deze handleiding is ontwikkeld om je in dat 
proces te ondersteunen. We willen je dan ook heel veel succes wensen met het werken aan 
innovatieve verdienmodellen voor natuurbehoud en natuurontwikkeling.  
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2. Ondernemen doe je niet alleen: het benaderen van landschap 
Mensen zijn verbonden met landschap. Ze gebruiken fysieke en ruimtelijke elementen uit 
landschap en ze geven betekenissen aan landschap. Ze doen dit zowel met als naast elkaar. 
Hiermee moet je rekening houden als natuurondernemer. Zeker wanneer je aan de slag gaat met 
het uitdenken en opzetten van verdienmodellen voor natuurbehoud en natuurontwikkeling in 
een bepaald landschap. We zullen deze handleiding over natuurondernemerschap daarom 
beginnen met het beschrijven van deze verbinding tussen mens en landschap. We zullen 
daarvoor het voorbeeld van een streekbiertje gebruiken. De belangrijke leerpunten uit dit 
hoofdstuk staan weergeven in het kader hieronder.  
Doel: aan het einde van dit hoofdstuk ben je in staat om in te zien dat je als natuurondernemer 
niet de enige bent die gebruik maakt van landschap. Het is daarom belangrijk om rekening te 
houden met verschillende betekenissen en gebruiken van dat landschap. Ook wanneer je nieuwe 
verdienmodellen voor natuur ontwerpt. 
2.1 Landschap is meer dan een fysieke en ruimtelijke omgeving 
Als natuurondernemer maak je gebruik van bepaalde elementen van een landschap. Je zet deze 
elementen om in een product door er iets mee te doen. Stel dat je als natuurondernemer een 
streekbiertje op de markt wilt brengen. Daarvoor heb je water, graan en gist nodig. Voor de 
productie van bier ben je dus afhankelijk van verschillende natuurlijke elementen en processen 
die in het landschap plaatsvinden, zoals 
de waterkringloop, het groeien van het 
graan en zelfs het gistingsproces van 
suikers uit dat graan. Om voldoende 
graan te produceren voor het maken 
van bier zullen boeren productieve 
akkers moeten aanleggen en 
onderhouden. De boeren en de 
bierbrouwers hebben allemaal 
voldoende water nodig. De 
bierbrouwers hebben daarnaast 
bijvoorbeeld speciale tanks nodig voor 
de vergisting van suikers tot alcohol.  
 
Kernpunten van dit hoofdstuk: 
1. Landschap is meer dan een fysieke en ruimtelijke omgeving. 
2. Landschap wordt mede bepaald door culturele en politieke betekenisgeving. 
3. Deze betekenisgeving is mede afhankelijk van landschapselementen die gebruikt, 
gewaardeerd, toegeëigend en vermarkt worden. 
4. Bovenstaande inzichten hebben gevolgen voor de manier waarop een ondernemer 
kijkt naar het landschap en ondernemingen en andere belangengroepen in dat 
landschap.  
 
Afbeelding 1: Het kleinschalige landschap van de Wageningse Eng  
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Niet alleen jij als ondernemer, maar ook andere mensen maken gebruik van natuurlijke 
elementen en processen uit en in het landschap. Daarbij grijpen zij vaak in het landschap in. 
Denk bijvoorbeeld maar aan het egaliseren van akkers, het omploegen van de grond, het boren 
naar grondwater en het omleiden van riviertjes. 
Aan de ene kant oefenen mensen dus invloed uit op het landschap aan de andere kant zijn 
mensen afhankelijk van de elementen en processen in het landschap. Hoe dan ook, mensen 
kunnen niet bestaan los van de natuurlijke elementen en processen die rondom hen 
plaatsvinden. Dit is de fysieke ruimte waarbinnen je als natuurondernemer aan de slag gaat. 
2.2 Betekenisgeving aan landschap 
Voor een streekbier zijn water, graan en gist niet genoeg. Een streekbiertje heeft betekenis en 
komt uit een landschap dat betekenis heeft. Dat bepalen wij als mensen. Dat doen we aan de 
hand van: 
1. De elementen die we (her)kennen uit en over het landschap (bijvoorbeeld afbeelding 
1, een kleinschalig heuvellandschap van akkers, graslanden en bossen);  
2. De elementen die we met elkaar verbinden om tot een product te komen 
(bijvoorbeeld: graan + water + gist = bier);  
3. De elementen die we waarderen in dat landschap (bijvoorbeeld: dit is een 
karakteristiek, kleinschalig heuvellandschap en daarom een prachtig gebied voor de 
productie van een streekbiertje).  
Samen vormen dit soort combinaties van elementen verschillende, door mensen bepaalde en 
dus “culturele” betekenissen van landschap. Verschillend, omdat er allerlei combinaties zijn van 
elementen uit dat landschap die mensen (her)kennen, verbinden en waarderen. Misschien dat er 
naast bovenstaande combinaties ook mensen zijn die veel meer letten op oude lanen, landhuizen 
en Romaanse kerkjes in het landschap. We kunnen het dan ook het beste hebben over 
“betekenissen” van landschap. Mensen delen deze betekenissen van landschap in boeken en 
kranten, op verenigingen, het werk en bijvoorbeeld met vrienden en dorpsbewoners. Op deze 
manier ontstaan netwerken waarbinnen gedeelde betekenissen van landschap ontstaan, worden 
gekend en gecombineerd. Gedeelde betekenissen van landschap zijn daarom ook constant in 
verandering.  
Een voorbeeld van dit ontstaan, combineren 
en delen van betekenis is de ontwikkeling van 
een streekbier in het Zuid-Limburgse 
landschap. Dit streekbier heeft de naam 
‘Gulpener Korenwolf’ gekregen. Innovatie en 
schaalvergroting van de landbouw zorgden 
sinds decennia dat er effectiever en efficiënter 
gezaaid en geoogst kon worden. Binnen het 
netwerk van de agrarische sector stond de 
betekenis van landschap dan ook in het teken 
van productie, innovatie, effectiviteit en 
efficiëntie. Nieuwe diepploegers vernielden de 
Afbeelding 2: Een korenwolf bij zijn burcht (fotograaf: Gerard Muskens) 
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burchten van de korenwolf (afbeelding 2). Daarnaast werd het dieet van de korenwolf door 
geselecteerde aanplant behoorlijk eenzijdig. Verschillende organisaties gingen samenwerken om 
de korenwolf te beschermen (zie korenwolfwereld.nl). Daarnaast werd er onderzoek gedaan 
naar de beste leefomgeving van de korenwolf. Dat moest gevarieerd en kleinschalig akkerland 
zijn. Dit type landschap kreeg zo voor natuurbeschermers een speciale betekenis. Zij zochten 
naar manieren om de betekenis van dit kleinschalige akkerbouwland te verspreiden over een 
groter netwerk. Kortom, dit specifieke landschap moest voor meer mensen betekenis krijgen.  
Natuurbeschermers vroegen de bierbrouwer Gulpener om een donatie voor het beschermen van 
de korenwolf (zie artikel, “Eigenwijs bier”). Deze vraag inspireerde de bierbrouwer om een 
biertje te maken van de granen die de korenwolf graag eet (zie advertentie, “Gulpener 
Korenwolf: om te hamsteren”). Het nieuwe bier, de ‘Gulpener Korenwolf’, gebrouwen uit lokale 
ingrediënten, moest bijdragen aan het behoud van de korenwolf in Zuid-Limburg. Daarnaast 
moest het streekbewoners bewust maken van het natuurlijke landschap in hun directe 
omgeving. Door het verbinden van de korenwolf aan een biertje werd niet alleen geld binnen 
gehaald voor het beschermen van de korenwolf. Ook kregen het biertje, de korenwolf en zijn 
biotoop hierdoor meer aandacht. Inmiddels is het aantal bewoonde korenwolfburchten door de 
inzet van verschillende organisaties weer toegenomen tot 500 a 600.  
2.3 Landschap en politiek 
Maar waarom is het belangrijk dat betekenissen van landschap draagvlak krijgen? Hoe worden 
deze betekenissen van landschap meegenomen in beleid? Met andere woorden: hoe komen deze 
betekenissen terug in de besluitvorming over het gebruik van landschap? Om hier een antwoord 
op te krijgen moeten we kijken naar de manier waarop betekenisgeving van landschap 
draagvlak krijgt in netwerken van mensen. 
We moeten vervolgens kijken naar de 
positie die deze (groepen) mensen hebben 
ten opzichte van andere (groepen) mensen. 
Met andere woorden: de invloed van deze 
(groepen) mensen. Om het simpel te 
houden noemen we deze “(groepen) 
mensen” ook wel “actoren”. Vanuit een 
bepaalde netwerkpositie kunnen sommige 
actoren misschien meer invloed uitoefenen 
op beleid dan andere actoren. Bijvoorbeeld 
doordat een actor uit een groot aantal 
mensen bestaat, of omdat een actor heel 
veel connecties heeft in zijn/haar netwerk. 
Daarnaast kan een netwerk (formeel) 
georganiseerd zijn waardoor sommige 
actoren meer macht hebben dan andere. 
Hoe dan ook, de betekenissen die sommige 
actoren geven aan een landschap kunnen 
zwaar wegen in de uiteindelijke 
besluitvorming over dat landschap. 
Hierdoor krijgt het een politiek karakter.  
'Hedwigepolder toch onder water' 
De Hedwigepolder in Zeeland wordt onder water 
gezet. VVD en PvdA zijn het daar volgens bronnen 
in Den Haag over eens geworden. 
De Hedwigepolder houdt de gemoederen al 
jarenlang bezig. Met Vlaanderen is afgesproken dat 
de rivier de Schelde wordt uitgediept om de haven 
van Antwerpen beter bereikbaar te maken voor 
grote schepen. Door het uitdiepen gaat 
natuurgebied verloren. Afgesproken is dat de 
Hedwigepolder onder water wordt gezet om dat 
natuurgebied te vervangen. 
In Zeeland kwam verzet tegen de ontpoldering: het 
kabinet Rutte-1 zag er toen van af, tot woede van 
Vlaanderen en de Europese Unie. Die vonden dat 
Nederland zich aan de afspraak moest houden. Ze 
dreigden met enorme schadeclaims als de polder 
niet onder water werd gezet. 
Aan die ruzie lijkt nu een eind te zijn gekomen. 
Wanneer de polder onder water komt te staan is 
nog niet bekend 
Bericht van NOS op zondag 28 oktober 2012.  
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In besluitvorming over landschap heeft de nationale overheid niet automatisch het laatste 
woord. Lokale actoren spelen steeds vaker een belangrijke rol in de besluitvorming over wat er 
in en met het landschap gebeurt. Ook stelt de Europese Unie richtlijnen op met betrekking tot 
natuurbeleid. Dat blijkt ook uit de gang van zaken rondom de Hedwigepolder (zie kader).  
Het besluitvormingsnetwerk bestaat in de praktijk vaak uit zowel lokale en nationale als 
internationale actoren. Deze actoren kunnen allemaal hun eigen opvattingen over landschap 
hebben. In het besluitvormingsnetwerk van de Hedwigepolder lijkt de positie van de Europese 
Unie en Vlaanderen doorslaggevend. Ondanks lokaal verzet krijgt natuurcompensatie daarom 
toch de ruimte. Dit ten koste van de waarde die lokale Zeeuwen hechten aan hun 
polderlandschap.  
Als je aan de slag gaat in een bepaald landschap krijg je te maken met besluitvormingsnetwerken 
in dat landschap. Het is daarom belangrijk om een redelijk inzicht te hebben in hoe deze 
netwerken zijn georganiseerd. En om te weten welke betekenissen en gebruiken van een 
landschap bestaan bij de verschillende actoren in deze netwerken. 
2.4 De waarde van landschap 
Onze economie speelt een belangrijke rol in de manier waarop wij landschap gebruiken en 
betekenis geven. Dat wordt mede bepaald door die dingen die binnen onze economie worden: 
toegeëigend, gecontroleerd, verwerkt, ontwikkeld, gevraagd en vermarkt. Economische 
ontwikkelingen spelen dan ook een belangrijke rol in het besluitvormingsproces over landschap. 
Denk bijvoorbeeld maar eens terug aan de schaalvergroting van Zuid-Limburg. Daarin stond 
landschap in het teken van efficiënte en effectieve productie van enkele gewassen. Maar als er 
meer ‘Gulpener Korenwolf’ verkocht wordt ontstaat er wellicht meer draagvlak voor het behoud 
van kleinschalige akkerbouw. Daarnaast kan er dan waarschijnlijk ook meer geld vrijkomen 
voor het behoud van dat landschap. Het is daarom voor het gebruiken en waarderen van 
landschap van belang om te weten: 
 Welke natuurlijke, materiële en menselijke elementen als waardevol worden gezien 
(betekenis hebben);  
 Wie deze elementen als waardevol zien;  
 Wie over deze elementen kan beschikken; 
 Wie deze elementen om kan zetten tot een gevraagd product; 
 Wat de waarde van dit product is ten opzichte van een concurrerend product; 
 Hoe bovenstaande wordt gereguleerd; 
 Hoe het netwerk eruit ziet van alle betrokken actoren in dit proces (van producent en 
regulerende instanties tot de klant); 
 Hoe de waarde van het landschap wordt gecommuniceerd.  
14 
 
Dat is een hele opsomming van dingen om over na te denken. Een netwerk van waarderen, toe-
eigenen, verwerken, reguleren en vermarkten is dan ook onderdeel van de omgeving 
waarbinnen een natuurondernemer opereert. 
 
2.5 Ondernemen in landschap 
Als natuurondernemer maak je gebruik van landschap en dat doe je niet alleen. Je doet dit naast 
of met andere mensen (en productieketens) in landschap. Je hebt om tot een product te komen 
wellicht kennis en/of grondstoffen nodig waarover andere ondernemers beschikken. Je kunt in 
dat geval samenwerkingsverbanden aangaan, zoals tussen boeren en bierbrouwers. Misschien 
heb je daarnaast belang bij het promoten van een bepaalde betekenis van landschap waarin je 
onderneemt. Je kunt dan bijvoorbeeld proberen om samen te werken met andere 
belanghebbenden die deze betekenis delen. Daarnaast is het heel goed mogelijk dat 
ondernemers toestemming nodig hebben van bijvoorbeeld landeigenaren. Of dat ze moeten 
voldoen aan bepaalde wet- en regelgeving. Natuurondernemen doe je in ieder geval binnen 
netwerken van mensen. Mensen die allemaal (verschillende) betekenis(sen) geven aan, gebruik 
maken van en besluiten nemen over landschap. Welke positie jij als ondernemer hebt binnen 
deze netwerken bepaalt mede de manier waarop jij gebruik kan maken van het landschap. Een 
onderneming staat dan ook niet los van andere factoren en actoren in het landschap.  
  
 Kennisvragen:   
1. Hoe ontstaan gedeelde betekenissen van landschap? 
2. Hoe wordt de waarde van landschap bepaald? 
Werkopdracht:  
Schrijf een kort artikel van maximaal twee A4 over een willekeurig landschap (maar nog liever 
het landschap waarin je als natuurondernemer zelf wilt  gaan ondernemen). Geef de grenzen 
van dat landschap aan en geef een korte omschrijving van de fysiek ruimtelijke omgeving. 
Beschrijf tenminste twee groepen actoren die op verschillende manieren betekenis geven en 
gebruik maken van dat landschap. Maak gebruik van allerlei verschillende bronnen, inclusief 
eigen ervaringen. 
 
Landschap volgens Bruno Latour 
Landschap wordt onder meer bepaald door de natuurlijke elementen die het rijk is. Daarnaast wordt het 
mede bepaald door de natuurlijke processen die er plaatsvinden. Volgens Bruno Latour wordt de manier 
waarop we het landschap (her)kennen, gebruiken, beïnvloeden, inrichten, waarderen en trotseren, 
“bepaald” door combinaties van natuurlijke, materiële en menselijke elementen die in netwerken van 
“mensen” ontstaan en de manier waarop deze netwerken politiek georganiseerd zijn. Elk landschap 
waarin en waarmee wordt ondernomen of dat betekenis krijgt (anders zouden we het geen landschap 
noemen) kun je dus het beste omschrijven als een sociaal-natuurlijk landschap.  
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3. Onderzoeken en begrijpen: het analyseren van landschap 
Uit het vorige hoofdstuk blijkt dat elk landschap wordt gevormd door sociale, economische en 
ecologische factoren. Daarnaast zijn er verschillende actoren actief in een landschap en geven 
deze waarde en betekenis aan dat landschap. Als natuurondernemer ben je direct afhankelijk 
van deze factoren en actoren. Het doel van een omgevingsanalyse is dan ook om die factoren en 
actoren te identificeren. In deze fase reiken we verschillende analysetechnieken aan. Maar eerst 
zullen we ingaan op methodes die je kan gebruiken om informatie over factoren en actoren in 
het landschap te verzamelen. 
Doel: Aan het einde van dit hoofdstuk ben je als natuurondernemer in staat om een 
omgevingsanalyse te maken van een landschap waarvoor je een verdienmodel voor natuur 
ontwerpt. 
3.1 Methodes voor het maken van een omgevingsanalyse 
Om informatie te vinden over factoren en actoren kun je verschillende methodes gebruiken. 
Welke methode je kiest is afhankelijk van het doel van je onderzoek. Is het doel om een bepaald 
thema te verkennen, dan wordt vaak gekozen voor kwalitatieve onderzoeksmethodes. Bij het 
opzetten van een verdienmodel voor natuur moeten we de lokale situatie verkennen. We lichten 
daarom drie kwalitatieve methodes toe die je hierbij kunt gebruiken. Mocht je verdere interesse 
hebben in deze kwalitatieve onderzoeksmethodes, kijk dan ook eens op de link: kwalitatief 
onderzoek (Reulink & Lindeman, 2005). 
 Observeren  
Als onderzoeker verzamel je informatie door in het landschap te letten op wat er is en wat er 
gebeurt. Denk aan natuur- en cultuurelementen, menselijke activiteiten en natuurlijke 
fenomenen. Vaak kiezen onderzoekers voor observatie als onderzoeksmethode wanneer ze 
willen zien wat er in het bepaald landschap is en gebeurt. Je kunt gebruik maken van 
notities, foto’s en andere vormen van het vastleggen van informatie. In een 
onderzoeksrapport worden de observaties meestal eerst beschreven (tijd, plek, hoeveel 
mensen, handelingen, omgeving, et cetera). Daarna worden ze geïnterpreteerd (wat gebeurt 
er precies en wat betekent dat?).  
 Interviewen  
Als onderzoeker verzamel je informatie uit de verhalen van andere mensen. Je doet dit door 
vragen te stellen. Je kunt je vragen van te voren opstellen. Je kunt ook met een meer open 
benadering een gesprek aangaan. Het doel van een gestructureerd interview is om te kijken 
Kernpunten van dit hoofdstuk: 
1: Het introduceren van onderzoeksmethodes voor het maken van een omgevingsanalyse. 
2: Het in kaart brengen van factoren die van belang zijn voor het verdienmodel voor natuur. 
3: Het in kaart brengen van actoren en netwerken die van belang zijn voor het opstellen van 
een verdienmodel voor natuur. 
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hoe mensen antwoord geven op een aantal 
van te voren opgestelde vragen. Het doel 
van een open interview is om er achter te 
komen hoe mensen ervaren, denken en 
doen. Dit zonder hier van te voren vanuit 
een bepaalde richting naar te kijken. Bij 
een gestructureerd interview loop je het 
risico teveel vanuit je eigen perspectief te 
werken. Bij een open interview loop je het 
risico bepaalde voor jouw onderzoek 
interessante onderwerpen te vergeten. 
Vaak maken interviewers daarom een lijst 
met onderwerpen die aan bod moeten 
komen in het interview. Ze noemen dit dan 
ook wel een “semigestructureerd 
interview”. In een onderzoeksrapport 
gebaseerd op interviews kan je dezelfde 
volgorde aanhouden als met de 
observaties. Eerst kan je een beschrijving 
geven van de verschillende resultaten van 
de interviews. Daarna kan je deze 
resultaten interpreteren, met elkaar 
verbinden en in de context van het 
onderzoek plaatsen.  
 
 Bureau onderzoek 
Naast observeren en interviewen kun je ook veel informatie verkrijgen door het bestuderen 
van onder andere beleidsdocumenten, films, artikelen, nieuwsberichten en kaarten. Vaak 
doen onderzoekers dit al voordat ze interviews gaan houden. Hierdoor weten ze al wat af 
van het onderwerp en/of landschap en/of degene die ze gaan interviewen. Ze kunnen 
daarom gerichter vragen stellen.  
Er zijn veel variaties op bovenstaande drie methodes mogelijk. Je moet jezelf altijd afvragen wat 
de consequenties zijn van het toepassen van een bepaalde onderzoeksmethode. Dit kan namelijk 
invloed hebben op de mensen die je observeert/interviewt in het onderzoek. Je hebt daarnaast 
zelf invloed op hoe de resultaten van een bepaalde observatie er uit komen te zien. Daarnaast 
behoor je, door het doen van onderzoek, zelf ook tot een van de actoren in het landschap. Een 
voorbeeld is kort beschreven in het kader hierboven. Uit verschillende onderzoeken kunnen 
daarnaast verschillende resultaten komen. Dit kan bijvoorbeeld doordat verschillende mensen 
zijn geïnterviewd, andere vragen zijn gesteld, verschillende locaties zijn bezocht, of omdat 
onderzoekers op andere dingen hebben gelet. Het is daarom essentieel dat het 
onderzoeksproces goed wordt vastgelegd en beschreven. Voorbeelden van punten om op te 
letten zijn: het aantal afgenomen interviews, de locatie waar de interviews zijn gehouden, de 
manier waarop vragen worden gesteld en de technieken die zijn gebruikt tijdens het observeren. 
In deze beschrijving is het ook belangrijk dat je rekening houdt met de validiteit van de 
Invloed van een onderzoeker 
Steeds vaker worden er ideeën geopperd om 
terreinen die braak komen te staan in te zetten 
voor natuurontwikkeling. Er zijn dan ook 
verschillende organisaties in het leven geroepen die 
zich bezig houden met dit ‘verwilderen’ van het 
landschap. Hoe dit landschap ‘verwilderd’ moet 
worden is echter onderwerp van discussie. Niet 
alleen tussen de verschillende natuurorganisaties, 
maar ook tussen deze organisaties en lokale 
belanghebbenden. Het is daarom belangrijk om te 
weten hoe de verschillende partijen aankijken 
tegen het ‘verwilderen’ van het landschap. En wat 
volgens deze partijen het ‘verwilderen’ in zou 
moeten houden. Er wordt dan ook veel onderzoek 
gedaan naar opvattingen over dit ‘verwilderen’. 
Tijdens een van deze onderzoeken begrepen lokale 
veeboeren niet precies wat de onderzoeker nou 
precies bedoelde met dat ‘verwilderen’. De 
onderzoeker illustreerde daarom zijn verhaal met 
een voorbeeld over het herintroduceren van 
wolven. In een omgeving waarin veel 
schaapsherders actief waren, betekende dit 
voorbeeld echter direct een afkeer van de 
veehouders met betrekking tot enige vorm van 
‘verwilderen’. Zonder dat de onderzoeker het wist, 
had hij niet alleen gedefinieerd wat het 
‘verwilderen' in moest houden. De onderzoeker had 
ook direct een mogelijke kloof geslagen tussen 
lokale veehouders en natuurorganisaties die 
verwilderingsplannen ontwikkelden.  
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methode: wat wordt er nou eigenlijk precies geobserveerd en onderzocht? En de betrouwbaarheid 
van het onderzoek: hoe representatief is die waarneming? 
Nadat je informatie hebt verzameld kun je je resultaten gaan analyseren. In de komende 
paragrafen zullen we daar dieper op ingaan.  
3.2 Het maken van een landschapsschets 
Voordat je begint met het ontwerpen van een verdienmodel in een landschap, is het belangrijk 
om een goed beeld te hebben van de fysieke en ruimtelijke kenmerken van dat landschap. Denk 
bijvoorbeeld maar eens aan grondsoorten, waterwegen, heuvels en dalen. Maar ook aan 
gebruiken van landschap, zoals bebouwing, infrastructuur, landbouw en bosbouw of recreatie. 
Of processen in landschap zoals klimaat, seizoenen en kringlopen. Ook zouden we biodiversiteit 
en biomassa kunnen rekenen tot landschapskenmerken.  
Kennis van het fysieke en ruimtelijke landschap wordt op veel verschillende manieren ingezet. 
Landschapsarchitecten gebruiken deze bijvoorbeeld als ze een ontwerp maken voor een bepaald 
gebied. Natuurbeheerders gebruiken de kennis juist om beter in beeld te krijgen hoe ze een 
bepaald gebied het best kunnen beheren. Natuurlijk kan je deze kennis ook gebruiken voor het 
ontwikkelen van verdienmodellen gekoppeld aan landschap. Het is dan ook niet verwonderlijk 
dat er veel verschillende methodes zijn ontwikkeld om het landschap in kaart te brengen.  
In deze handleiding is het belangrijk dat je door het maken van een landschapsschets een eerste 
indruk krijgt van het landschap waarin je gaat ondernemen. Tijdens het maken van de 
landschapsschets kan je daarom rekening houden met de volgende punten: 
1. De belangrijkste fysieke kenmerken van het landschap (zoals bergen, vlakten, 
kloven, rivieren, meren, grondsoorten, fysieke menselijke elementen) 
2. De verschillende gebruiken van het landschap (zoals landbouw, veeteelt, 
bebouwing, infrastructuur) 
3. Belangrijke processen in het landschap (bijvoorbeeld seizoenen, kringlopen)  
4. Interessante kwaliteiten uit het landschap (bijvoorbeeld hoge biodiversiteit, grote 
biomassa, cultureel erfgoed, infrastructuur/toegankelijkheid) 
De landschapsschets kan je op veel verschillende manieren maken. Denk bijvoorbeeld aan een 
tekening, een collage of een kaart.  Neem in de landschapsschets in iedere geval die punten mee 
die jij beschouwt als essentiële landschapselementen en processen. Wees bereid in de 
uiteindelijke omgevingsanalyse schriftelijk te onderbouwen waarom je juist deze elementen 
hebt gekozen. Je kunt ook samenwerken met andere onderzoekers die gespecialiseerd zijn in het 
analyseren van het fysieke landschap. Zij kunnen je goed informeren/adviseren bij het tot stand 
laten komen van een goed overwogen ondernemersplan.  
Let op: In de volgende deelhoofdstukken zullen we een factoren-analyse en een actoren-analyse 
beschrijven. Deze analysemethodes kunnen worden gebruikt om nog meer te weten te komen 
over het landschap. De bovengenoemde landschapsschets kan je daarom benaderen als een 
eerste representatie van het landschap. De factoren-analyse en actoren-analyse kan je 
vervolgens gebruiken om dat landschap beter te begrijpen. 
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3.3 Analyse van landschapsfactoren: de PESTEL-techniek 
In elk landschap spelen natuurlijke, sociale en economische factoren een rol. Deze factoren 
beïnvloeden verdienmodellen voor natuur in een bepaald landschap. Bij het ontwikkelen van 
een verdienmodel voor natuur is het dus belangrijk om inzicht te krijgen in deze natuurlijke, 
sociale en economische factoren. PESTEL (Johnson et al., 2006) is een veelgebruikte 
analysemethode om deze factoren in beeld te krijgen.  
PESTEL staat voor: (P)olitieke, (E)conomische, (S)ociaal/culturele, (T)echnologische, 
(E)cologische en (L)egal (Engels voor wet- en regelgeving) factoren (Johnson et al., 2006:68). In 
dit model refereren factoren naar invloeden zoals klimaat en bodem. Daarnaast doelen de 
factoren op trends en ontwikkelingen. Denk maar eens aan veranderende meningen en inzichten 
over het gebruik van genetische manipulatie. Of de technologische ontwikkelingen van 
genetische manipulatie in de landbouw. In de tabel hieronder zie je een aantal vragen en 
kijkrichtingen die je kunt gebruiken om achter PESTEL-factoren te komen. 
Tabel 1: Voorbeelden van vragen en kijkrichtingen voor de PESTEL-analyse  
Politiek Wie besluit wat er gebeurt in het landschap? (bijvoorbeeld EU, nationale 
overheid of omwonenden) 
Hoe worden deze besluiten genomen? (bijvoorbeeld democratisch of door 
één persoon/partij) 
Tussen wie worden besluiten genomen? (bijvoorbeeld de EU en nationale 
overheid of een aantal partijen)  
Wat is de rol van verschillende belangengroepen hierbij? (bijvoorbeeld 
actiegroepen, NGO’s, burgers) 
Economisch Wat is de marktwaarde van producten die van het land komen? 
(bijvoorbeeld graan, melk, hout) 
Wie is eigenaar van wat? (bijvoorbeeld landbouwgrond, een 
dienstverlening of een fabriek) 
Hoe is de werkgelegenheid? (bijvoorbeeld in de landbouw of in de 
dienstverlening of productie-industrie) 
In welke sector werken de meeste mensen? (bijvoorbeeld in de landbouw) 
In welke sector worden er investeringen gedaan? (bijvoorbeeld in de 
dienstverlening) 
In welke sectoren gaat het slecht? (bijvoorbeeld in de landbouw) 
Wat kunnen mensen uitgeven per maand? (bijvoorbeeld €200 na aftrek 
van alle vaste lasten) 
Sociaal/culturele Hoeveel mensen wonen er in een bepaald gebied? (bijvoorbeeld in de 
gemeente Arnhem) 
Komen er meer mensen bij of gaan er mensen weg? (bijvoorbeeld krimp 
op het platteland) 
Wat is het percentage mannen en vrouwen? (bijvoorbeeld gelijk of scheef) 
Wat is de gemiddelde leeftijd? (dit duidt bijvoorbeeld op vergrijzing of 
verjonging) 
Welke levensstijlen hebben deze mensen? (bijvoorbeeld normen en 
waarden of opinies) 
Hoe kijken de mensen aan tegen samenwerking? (bijvoorbeeld 
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Let op:  
 De PESTEL-categorieën zijn een geheugensteuntje tijdens het onderzoeken van 
omgevingsfactoren in een landschap. Het kan zijn dat er in een specifiek landschap 
factoren spelen die niet zijn opgenomen in bovenstaande PESTEL-analyse. Het kan ook 
zijn dat bepaalde factoren meer van belang zijn dan andere factoren. 
 De PESTEL-analyse legt niet uit hoe het landschap werkt en/of hoe de verschillende 
factoren zich tot elkaar verhouden. Het vertelt dus niet waarom het landschap is zoals 
het is. Het zet puur uiteen welke factoren er geïdentificeerd kunnen worden. 
 De PESTEL-categorieën zijn niet volledig. Daarnaast kunnen sommige factoren moeilijk 
ingedeeld worden in één categorie. Soms is het moeilijk om onderscheid te maken tussen 
twee categorieën, denk maar eens aan politiek en wet- en regelgeving.  
 Soms kan het kan lastig zijn om onderscheid te maken tussen factoren en de in het 
volgende deelhoofdstuk beschreven actoren. Over het algemeen wordt er met factoren 
gedoeld op bredere invloeden op en processen in het landschap. Denk aan: krimp in 
bevolkingsgroei of economische crisis. Met actoren wordt vaak gedoeld op bepaalde 
(specifieke) groepen mensen, hun kijk op dingen en hun activiteiten in landschap. 
bereidheid, bestaande samenwerking) 
Welke elementen uit het landschap worden gewaardeerd? (bijvoorbeeld 
op het gebied van erfgoed en natuur) 
Technologisch Welke nieuwe uitvindingen zijn er de laatste tijd gedaan? (bijvoorbeeld 
google glasses) 
Welke nieuwe toepassingen worden steeds vaker gebruikt? 
(bijvoorbeeld apps voor mobiele telefoons) 
In welke onderzoeksrichtingen wordt het meeste geïnvesteerd? 
(bijvoorbeeld informatica) 
Is een uitvinding alweer snel verouderd? (bijvoorbeeld tomtom en/of 
telefoons) 
Welke kennisinstellingen bemoeien zich actief met het gebied? 
(bijvoorbeeld universiteiten, hoge scholen) 
Ecologisch Wat is het effect van klimaatverandering? (bijvoorbeeld minder regen en 
dus uitdrogen van gewassen) 
Vindt er groei plaats in biodiversiteit? (bijvoorbeeld herintroductie van 
een bepaalde diersoort, maar ook invasieve soorten) 
Is het ecosysteem bedreigd? (bijvoorbeeld druk door jacht, landbouw of 
bosbouw, vervuiling) 
Wet- en 
regelgeving 
Met welke wetten en regels moet je rekening houden? (bijvoorbeeld op 
het gebied van natuur en milieu, veiligheid, arbeid). 
Welke beperkingen zijn er verbonden aan eigendom? (mag je 
bijvoorbeeld bouwen op je eigen grond?) 
Welke veranderingen vinden er plaats? (bijvoorbeeld nieuwe 
wetsvoorstellen) 
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Kritische factoren: Je kunt een groot aantal factoren in het landschap in kaart brengen. 
Waarschijnlijk zijn ze niet allemaal even belangrijk. Probeer daarom “kritische factoren” op te 
sporen die het meest waarschijnlijk invloed uitoefenen op een verdienmodel voor natuur 
(Johnson et al., 2006: 68). Met deze factoren moet je rekening houden wanneer je in een latere 
fase verdienmodellen gaat uitdenken. Kritische factoren in natuurbehoud en toerisme vind je 
terug in de volgende voorbeelden: 
 Klimaatsverandering ( Jonge, de 2008) 
 Overheid en wet- en regelgeving (Hart voor Natuur, 2013) 
 Economie (Pretwerk, 19 juni 2013) 
 Natuurpact (NOS, 18 september, 2013) 
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Integrale opdracht: Omgevingsanalyse van Western-Iberia (grensgebied in het westen 
van Spanje en het noordoosten van Portugal) 
Benodigdheden: beamer, computers, grote vellen papier, een aantal A4’tjes, stiften en twee kleuren post-its  
Duur: hele dag 
Dagdeel 1 
Bekijk (klassikaal) de documentaire: Rewilding Europe: the case of Western-Iberia (Timmers & 
Kok, 2013; mede geïnspireerd door Witteveen, 2009) De documentaire kun je terugvinden op 
http://www.youtube.com/channel/UCTX6izlFl4i7E3aCLyeghYQ?feature=watch. Neem 
vervolgens de tijd om één of twee individuele interviews te bekijken (deze staan onder dezelfde 
link). Probeer daarnaast via het internet meer te weten te komen over het gebied.  
Kijk naar de introductiedocumentaire en probeer een aantal natuurlijke en culturele elementen, 
processen en gebruiken in het West-Iberische landschap te identificeren. Schrijf of schets deze 
op een A4’tje.  
Pak vervolgens zes grote vellen papier en hang deze op. Schrijf op elk vel papier één van de 
PESTEL-categorieën. Gebruik vervolgens post-its om de factoren, trends en ontwikkelingen die 
zijn gevonden in één of meerdere van de PESTEL-categorieën in te delen. Er is al een begin 
gemaakt (zie afbeelding 3). Door op deze manier resultaten weer te geven kun je bespreken 
welke factoren een rol spelen in het landschap. Daarnaast kun je schuiven met de factoren. Ook 
kun je de resultaten in een later stadium makkelijker vertalen naar een CANVAS (zie hoofdstuk 
5). 
 
 
Je kunt een groot aantal factoren in het landschap in kaart brengen. Waarschijnlijk zijn ze echter 
niet allemaal even belangrijk. Probeer daarom “kritische factoren” te ontdekken. Dat worden de 
factoren waar je in ieder geval rekening mee moet houden wanneer je een verdienmodel gaat 
ontwerpen. Voeg deze “kritische factoren” aan bovenstaande tabellen toe door ze op een andere 
kleur post-its weer te geven.  
Om de landschapselementen en factoren nader uit te leggen moet een korte (1 à 2 A4’tjes) 
beschrijving worden gemaakt van de landschapsschets en PESTEL-analyse. Hierin moeten in 
ieder geval de door jouw geïdentificeerde essentiële elementen en “kritische factoren” naar 
voren komen. Daarbij moet je beschrijven: 
 
Afbeelding 3: PESTEL-analyse van het West-Iberische landschap 
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1. Waarom je een factor hebt ingedeeld in een bepaalde categorie;  
2. Waarom je juist deze factoren beschouwt als kritische factoren. 
Geef elk element alvast een code zodat je deze in hoofdstuk 4 makkelijk kan meenemen in het 
CANVAS-model. 
 
Dagdeel 2 
Bekijk nog eens de documentaire en in beeld gebrachte interviews van actoren in het landschap 
van Western-Iberia. Probeer na het zien van deze beelden een actoren-map te maken zoals deze 
ook is gemaakt van ’Le Serpent’ (hoofdstuk 3.4). Geef daarbij aan welke actoren aanwezig zijn in 
he landschap, hoe deze actoren met elkaar verbonden zijn en tussen welke actoren beslissingen 
worden genomen. Geef tevens aan waar eventuele tegenstrijdige gebruiken of betekenissen aan 
landschap worden gegeven.  
Suggesties:  
Gebruik voor het maken van de actoren-map weer een groot stuk papier en post-its voor de 
actoren. Op deze manier kan je schuiven om de verhoudingen goed te krijgen.  
Selecteer de - volgens jou - 2 à 3 belangrijkste actoren en beantwoord de acht vragen gesteld in 
deelhoofdstuk 3.4.  
Gebruik één A4 vel per actor en codeer de antwoorden op de acht vragen per actor. Bijvoorbeeld 
Actor A en antwoorden op vragen A1 t/m A8 en actor B en antwoorden op vragen B1 t/m B8. Je 
kan deze antwoorden dan later makkelijk vertalen naar het CANVAS. 
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3.4 Actoren-analysetechniek 
In hoofdstuk 2 concludeerden we dat je als ondernemer altijd te maken hebt met andere actoren 
in een landschap. Je produceert voor anderen, handelt met anderen en concurreert met anderen. 
Veel van deze actoren zijn met elkaar verbonden in netwerken. Bij het ontwerpen van een 
verdienmodel is het daarom van belang om inzicht te krijgen in de verschillende actoren die in 
een landschap actief zijn. Daarnaast is het belangrijk om te bepalen hoe deze actoren zich tot 
elkaar verhouden en hoe ze zijn georganiseerd. In dit deelhoofdstuk zie je hoe je deze actoren en 
hun netwerken beter in beeld kunt krijgen.  
Om een goed overzicht te krijgen van de actoren in een landschap wordt vaak een actoren-map 
gemaakt. Daarin staan de verschillende actoren weergegeven. Daarnaast worden er lijnen 
getrokken tussen deze actoren. Deze lijnen geven weer hoe de actoren zich tot elkaar verhouden. 
Een actoren-map geeft dus weer welke actoren een rol spelen in het landschap en hoe deze 
actoren zijn georganiseerd. Een simpel voorbeeld van een actoren-map vind je terug in 
afbeelding 4. Deze actoren-map is gebaseerd op het volgende artikel (Aarsen, 2011). In dit 
artikel wordt kort beschreven hoe een aantal partijen overleg voerden over het aanleggen van 
een kunstrif in Zeeland. Daarvoor wilden ze een betonnen schip ’Le Serpent’ laten afzinken als 
duikwrak. Lees dit artikel en vergelijk het vervolgens met onderstaande actoren-map. Natuurlijk 
is de werkelijkheid complexer. Er zijn voor een uitgebreidere actoren-map dan ook meer 
informatiebronnen nodig. Belangrijk bij het maken van een actoren-map is de manier waarop je 
verhoudingen kunt weergeven. In het kader op pagina 21 vind je enkele tips. 
  
Grevelingen vissers 
Gemeente 
Schouwen -
Duiveland 
Provincies Zeeland 
en Zuid-Holland 
Duikondernemers 
Nederlandse 
Onderwatersport 
Bond 
Recreatie duikers 
Rijkswaterstaat 
Vereniging 
beroepsvissers 
Zeeland 
Natuur- en 
recreatieschap de 
Grevelingen 
 
Afbeelding 4: Actoren-map van partijen betrokken bij het afzinken van ‘Le Serpent’ 
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Afbeelding 5: Kunstmatig onderwater rif in het Grevelingen meer 
Hoe actoren kijken naar “hun” landschap en er gebruik van maken is moeilijker weer te geven. 
Naast het maken van een actoren-map is het daarom ook belangrijk om tijdens een actoren-
analyse nader te beschrijven wie de actoren zijn. Dit kan aan de hand van de volgende 
aandachtspunten: 
1. Hoe deze actoren naar het landschap kijken; 
2. Wat hun missie, visie en strategie is (in het geval van bijvoorbeeld ondernemers); 
3.  Hoe deze actoren gebruik maken van het landschap; 
4.  Welke impact de actoren door dit gebruik hebben op het landschap; 
5.  Over welke middelen de actoren beschikken; 
6.  Welke rechten en plichten de actoren hebben (eigendom/gebruik/veiligheid); 
7.  Hoe deze actoren zich organiseren en verbinden met andere actoren; 
8. Tussen welke actoren beslissingen worden genomen met betrekking tot het 
landschap (zie het kader hieronder en rode cirkel in de actoren-map).  
Aan de ene kant probeer je dus zoveel mogelijk actoren in kaart te brengen. Daarbij probeer je 
weer te geven hoe deze zich tot elkaar verhouden. Aan de andere kant probeer je je te verdiepen 
in de verschillende actoren en te beschrijven hoe ze denken, handelen en zich organiseren in het 
landschap. Al deze inzichten kunnen van pas komen wanneer je in een later stadium besluit om 
actoren te betrekken in een verdienmodel voor natuur (hoofdstuk 5).  
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Let op: 
 Zorg ervoor dat je geen actoren over het hoofd ziet. Vraag desnoods tijdens interviews of 
de geïnterviewde nog andere belanghebbenden kent.  
 Niet alle actoren binnen een bepaalde categorie hebben dezelfde manier van denken. Zo 
kunnen bijvoorbeeld jagers binnen één lokale jachtvereniging heel verschillende 
meningen hebben over de herintroductie van grote roofdieren.  
 
Belangrijke actoren: Het is belangrijk om te identificeren welke actoren je mee zou kunnen of 
willen nemen als partners of klanten in een verdienmodel. Denk bijvoorbeeld aan ondernemers 
die geïnteresseerd zijn in het ontwikkelen van een verdienmodel voor natuurbehoud. Of aan 
landeigenaren van een gebied waarin je een verdienmodel voor natuurbehoud ontwikkelt, 
beleidsmakers, en/of klantensegmenten.  
Mocht je het onderzoek doen in opdracht van een ondernemer, dan is het belangrijk om, naast 
deze ondernemer, ook andere actoren te identificeren met wie de ondernemer zou kunnen 
samenwerken (zie kader rechts).  
Zo hebben we kunnen zien dat voor het laten afzinken van ‘Le Serpent’ verschillende actoren-
groepen moesten samenwerken. In eerste instantie waren dit de Nederlandse 
Onderwatersportbond en de Vereniging Beroepsvissers Zeeland. Samen moesten zij een 
geschikte locatie vinden. Op basis van deze overeenkomst was het “Natuur- en Recreatieschap 
Grevelingen bereid om een vergunning af te geven. De beroepsvissers kunnen dus worden 
Het zinken van ‘Le Serpent’ 
In het artikel (Aarsen, 2011) over ’Le Serpent’ worden verschillende manieren genoemd waarop 
duikers en vissers naar het Grevelingenmeer kijken. Ook komt naar voren hoe deze actoren de 
onderwaterwereld rondom de dijken verschillend gebruiken. En welke middelen zij daarbij inzetten 
(bijvoorbeeld netten en boten versus een duikersuitrusting en messen).  
Het artikel gaat ook kort in op de rechten en plichten van zowel vissers als duikers. Vruchtgebruik van 
de dijken is voor vissers. Elk jaar krijgen die visgronden toegewezen. Daar mogen ze in bepaalde 
jaargetijden op bepaalde soorten vissen. Toch hebben ook andere actoren zoals duikers het recht om 
gebruik te maken van deze gronden. Deze constructie van rechten en plichten leidt wel eens tot 
botsingen. Duikers snijden de netten van vissers kapot en vissers bedreigen duikers.  
Voor het afzinken van ’Le Serpent’ moet het Natuur- en Recreatieschap de Grevelingen (een 
samenwerkingsverband tussen gemeentes, provincies en Rijkswaterstaat) vergunningen verlenen. 
Alleen wanneer beroepsvissers en duikers samen afspraken kunnen maken over het gebruik van de 
dijken, wordt deze vergunning afgegeven. Dit zouden we een beslissingsarena kunnen noemen. De 
Nederlandse Onderwatersportbond is in dat geval de vertegenwoordiger van de duikrecreanten. Deze 
drie partijen zijn daarom rood omcirkeld in de actor-map (Afbeelding 4).  
Achter deze drie partijen gaat echter nog een hele wereld schuil aan andere actoren-groepen, 
organisatiestructuren en besluitvormings-arena’s. Zo hoort het afzinken van ’Le Serpent’ tot een 
Masterplan Zeeland (Nederlandse Onderwatersportbond, 2009) onderdeel van het sociaaleconomisch 
beleidsplan voor de provincie Zeeland 2009-2012. Het was verder ook nog een klus om een uitvoerder 
te vinden die het aandurfde om het schip uit te baggeren en naar haar nieuwe locatie te varen. Het is 
dan ook een uitdaging om te doorgronden hoe verschillende actoren in een gebied zich organiseren. 
Hoe deze zich tot elkaar verhouden. En op basis van welke gebruiken en betekenissen, en tussen welke 
partijen beslissingen worden genomen.  
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beschouwd als een hoofdpartner voor 
de Nederlandse Onderwatersportbond 
bij het realiseren van een duik-wrak in 
de Grevelingen. Alleen door inzicht te 
hebben in elkaars visie konden de NOB 
en beroepsvissers tot een 
overeenstemming komen. Hieruit 
blijkt overigens dat je ook naar 
samenwerkingsverbanden kunt 
zoeken tussen op het eerste gezicht 
concurrerende gebruikers van een 
landschap. Omdat zulke 
samenwerkingsverbanden een direct 
vraagstuk vormen voor je 
verdienmodel, zullen we in het 
volgende hoofdstuk een aantal 
voorbeelden geven. Voorbeelden van 
samenwerkingsverbanden vind je ook terug in het volgende artikel (Lap, Kroes & Herwaarden, 
2011).  
3.5 De omgevingsanalyse 
De landschapsbiografie, PESTEL-analyse en actoren-analyse vormen samen de 
omgevingsanalyse. De omgevingsanalyse is een belangrijke bron van informatie voor het 
ontwikkelen van een verdienmodel voor natuur. Niet alleen heb je door het onderzoeken en 
analyseren van een landschap een beeld gekregen van de fysieke elementen, factoren, trends en 
ontwikkelingen die een rol spelen in dat landschap. Ook heb je een beeld gekregen van de 
actoren die in dat landschap actief zijn. Hoe deze actoren naar het landschap kijken. En hoe deze 
actoren georganiseerd zijn in het landschap. Uit deze inzichten heb je vervolgens een aantal 
essentiële landschapselementen, kritische succesfactoren en actoren (mogelijke partners en 
klanten) geïdentificeerd. Op basis van deze kennis kun je verdienmodellen voor natuur gaan 
ontwikkelen die toegespitst zijn op een bepaald landschap. Daarnaast kun je verantwoorden 
waarom je in het verdienmodel bepaalde keuzes hebt gemaakt. Kijk bijvoorbeeld naar de manier 
waarop de Wadden Academie (2010) een omgevingsanalyse (hoofdstuk 1) gebruikte om 
vervolgens de essentie van het Noordwest Friese landschap te formuleren. Deze konden ze 
daarna gebruiken om sturing en inspiratie te geven aan onder andere recreatieve projecten in 
het gebied.  
  
Verbinden van bestaande ondernemers  en/of 
productieketens 
In de inleiding hebben we beschreven dat je bestaande 
productieketens kan aanpassen, verbinden en/of kan 
laten inspelen op natuurbehoud.  
Tijdens het maken van je omgevingsanalyse heb je in de 
landschapsbiografie wellicht al een aantal dominante 
gebruiken van landschap geïdentificeerd. Tijdens de 
PESTEL-analyse heb je inzicht gekregen in factoren die 
bestaande productieketens beïnvloeden. Tot slot heb je in 
de actoren-analyse misschien vast kunnen leggen welke 
actoren onderdeel zijn van deze productieketens en hoe 
deze actoren zijn georganiseerd.  
Het laten zinken van ‘Le Serpent’ als duikobject is een 
voorbeeld van een verbinding tussen twee 
productieketens: de beroepsvisserij en de recreatieve 
sector.  
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Kennisvragen:  
1. Stel dat je een omgevingsanalyse van je eigen school zou moeten maken. Welke  
PESTEL-factoren zouden dan van belang zijn? 
2.    Wat is het verschil tussen factoren en actoren?  
Werkopdracht:   
Maak een omgevingsanalyse van het landschap waarin je wilt gaan ondernemen. De inhoud 
van deze omgevingsanalyse bestaat uit: 
1. Het doel van de omgevingsanalyse (hint: wat is het doel van deze handleiding?);  
2. Een beschrijving van de methodes die je hebt gebruikt en een reflectie op deze 
methodes (hoe is het onderzoek verlopen?);   
3. Een landschapsschets waarin in ieder geval aandacht is besteed aan de vier 
opgesomde aandachtpunten in deelhoofdstuk 3.2 (tip: maak en foto van je schets zodat 
je deze kan toevoegen aan je schriftelijk onderbouwing van de omgevingsanalyse); 
4. Een met post-its volgeplakte PESTEL-analyse en een actoren-map (tip: maak ook hier 
een foto van en bewaar de actoren-map en PESTEL-analyse zodat je deze in een later 
stadium weer kunt gebruiken); 
5. Een schriftelijke onderbouwing van de landschapsschets, PESTEL-analyse en 
actoren-map. Maak gebruik van de beschreven punten in deelhoofdstukken 3.2 en 3.4. 
Identificeer essentiële landschapselementen, kritische succesfactoren en de 
belangrijkste actoren (en hun missie, visie, strategie) en onderbouw deze keuze.  
28 
 
“Prototyping” potentiële verdienmodellen 
Tijdens het maken van de omgevingsanalyse ben je allerlei dingen te weten gekomen over een landschap en de mensen die er in wonen, werken 
en/of recreëren. Wellicht zie je allerlei kansen. Bijvoorbeeld leuke combinaties tussen de missie, visie en strategie van verschillende ondernemers. Of 
zelfs oplossingen om natuur te kunnen blijven behouden en ontwikkelen in dat landschap. Voordat we in het volgende hoofdstuk beginnen met het 
uitwerken van één verdienmodel, kunnen we eerst een aantal van de ideeën die je al hebt op papier zetten. Dit wordt vaak omschreven als een 
mindmap. De schrijvers van Business Model Generation (Osterwalder and Pigneur, 2009: 162) noemen dit ook wel “prototyping”. Een belangrijk 
moment waarop je kunt nadenken over de verschillende richtingen waarin je een verdienmodel kunt uitwerken.  
 Benodigdheden: neem weer een groot vel papier of raam (groot oppervlak), post-its, stiften, alles wat je kan gebruiken om ideeën te visualiseren. 
Stap 1: Schrijf zoveel mogelijk ideeën, combinaties en oplossingen op post-its en plak deze op papier (of ander oppervlak). Deze ideeën combinaties 
en oplossingen kunnen best raar, uitdagend of onhaalbaar zijn/lijken, maar dat geeft niets in deze fase van je ontwerp. Voeg hier ook essentiële 
landschapselementen, kritische succesfactoren en belangrijke actoren aan toe. Hiertoe behoren ook de missie, visie en strategie van de ondernemer 
voor wie je mogelijk een verdienmodel ontwerpt. Of van verschillende ondernemers en andere actoren waar jij een goede combinatie in ziet. Let op: 
denk er altijd om dat essentiële landschapselementen, kritische succesfactoren en belangrijke actoren niet in de weg staan van innovatieve ideeën. 
Het kan uiteindelijk zo zijn dat je een eerder als essentieel element, kritische succesfactor of belangrijke actor niet zomaar meeneemt (of mee kan 
nemen) in je verdienmodel.  
Stap 2: Probeer je verschillende ideeën iets verder te structuren. Kijk naar logische en minder logische relaties. Groep ideeën samen of haal ideeën 
weg. Breng verbindingen aan tussen groepen. Probeer ook om verbindingen te maken tussen ideeën die in eerste instantie niet samen lijken te gaan. 
Op deze manier dwing je jezelf om in nieuwe richtingen te kijken, in plaats van dat je al eerder bewandelde paden weergeeft.  
Stap 3: Misschien komen verschillende prototypes naar voren. Probeer eens of je de essentie van elk van deze prototypes kort kunt verwoorden. Kijk 
daarnaast of je kunt vaststellen op wat voor manier deze bijdragen aan natuurbehoud. Selecteer het prototype waar je het meest enthousiast over 
bent en waarvan je denkt dat dit een goede kans van slagen heeft op de markt. 
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4. Ontwerpen van een verdienmodel voor natuurbehoud 
In de vorige fase heb je een omgevingsanalyse gemaakt. Hierdoor heb je als natuurondernemer 
een beter beeld gekregen van de verschillende factoren en actoren die een rol spelen in het 
landschap waarin je wilt gaan ondernemen. Daarnaast ben je aan het mind-mappen geweest en 
heb je uit je eerste ideeën een prototype geselecteerd. Deze inzichten kun je direct vertalen naar 
een verdienmodel voor natuurondernemerschap in dat landschap. Aan de hand van een handvat 
genaamd “CANVAS Business Modelling” (Osterwalder and Pigneur, 2009) ga je combinaties 
maken tussen elementen, factoren en actoren, om zo tot innovatieve verdienmodellen voor 
natuur te komen. 
Doel: Aan het einde van dit hoofdstuk ben je in staat een verdienmodel voor natuur te 
ontwikkelen. Daarin staan alternatieve samenwerkingsverbanden en nieuwe markt-natuur 
combinaties centraal. Daarbij maak je gebruik van de eerder verkregen inzichten en kennis over 
het landschap waarin je dit verdienmodel wilt toepassen. 
Op de volgende bladzijde vind je het CANVAS-model (Osterwalder and Pigneur, 2009). Kijk daar 
eens goed naar. Bekijk vervolgens het introductiefilmpje (2.20 minuten) van CANVAS en daarna 
het online college (42.30 minuten) van Alexander Osterwalder over het CANVAS.  
 
Kernpunten van dit hoofdstuk: 
1: Het begrijpen van en kunnen werken met de bouwstenen van “CANVAS Business Modelling”.  
2: Het kunnen omzetten van geïdentificeerde factoren en actoren naar deze bouwstenen.  
3: Het uitschrijven/uittekenen van een verdienmodel, inclusief visie en strategie, aan de hand 
van een ingevulde CANVAS. 
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4.1 De bouwstenen van een verdienmodel  
De filmpjes laten alle negen bouwstenen en de onderlinge relaties van het CANVAS-model zien. 
Althans, op de manier waarop deze vaak worden gebruikt om vanuit het perspectief van één 
onderneming naar verdienmodellen te kijken. In deze handleiding zijn we op zoek naar 
verdienmodellen voor natuur waarbij de nadruk ligt op alternatieve samenwerkingsverbanden 
en innovatieve markt-natuur combinaties. Daarbij kunnen verschillende ondernemingen 
betrokken zijn. Hieronder wordt daarom kort toegelicht hoe we in deze handleiding de 
verschillende bouwstenen van het CANVAS benaderen. We zullen het CANVAS daarbij opbreken 
in vier verschillende stukken, zie afbeelding 6. 
  
Het maakt niet zoveel uit waar je in het CANVAS-model begint, alle blokken zijn aan elkaar 
gerelateerd. In deze handleiding zullen we beginnen met het stuk dat bestaat uit “customer-
segments”, “customer-relationships” en “channels”. Het is belangrijk om te identificeren voor 
welke markten/segmenten je een bepaald product ontwikkelt. Bij het zoeken naar innovatieve 
natuur-markt combinaties moet je daarom letten op potentiële marktsegmenten. Daarnaast kun 
je aandacht besteden aan nieuwe manieren om klantsegmenten te bereiken of deze aan een 
(nieuw of bestaand) product/dienst te binden.  
Afbeelding 6: Het CANVAS- model in vier verschillende stukken 
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“Customer-segments”. In deze bouwsteen geef je 
aan voor welke klanten segmenten je 
producten/diensten ontwikkelt. Daarnaast is het 
mogelijk om traditionele grenzen tussen producenten 
en consumenten aan de kant te zetten. In een 
samenwerkingsverband zijn “key-partners” niet 
alleen producent voor, maar soms ook consument van 
elkaars activiteiten (zie verder punt 2 in kader). Dat 
betekent echter niet dat je klantensegmenten niet 
helder hoeft te definiëren.  
“Customer-relations”. Binnen dit kader moet je 
aangegeven ‘wat’ voor relatie je wilt aangaan met de 
klantensegmenten en andere actoren. Dingen om over 
na te denken zijn bijvoorbeeld: benader je klanten op 
een persoonlijke manier of op een onpersoonlijke 
manier? Kunnen klanten onderdeel worden van een 
bepaalde club gerelateerd aan een product/dienst? Of 
is er in het huidige model geen aandacht voor 
klantenbinding? Je kunt verschillende relaties 
aangaan met verschillende klantengroepen.  
“Channels”. Binnen dit kader geef je daarom aan hoe 
je de relaties met klanten gaat ondersteunen. Via 
welke kanalen kunnen en willen klanten bereikt 
worden? Internet, blogs, advertenties, maar ook 
clubkaarten zijn voorbeelden van kanalen die de 
relaties met klanten ondersteunen. Daarnaast zijn er 
ook kanalen nodig om het product zelf bij de klant te 
krijgen. Denk bijvoorbeeld aan winkels en 
distributiekanalen.  
Let op: Wanneer hier bepaalde middelen voor nodig zijn moet je die vanzelfsprekend weer 
terug laten komen in de bouwsteen “key-resources”.  
Denk nog eens terug aan het online college van Alexander Osterwalder (2012), en dan met name 
de mini case Nespresso (19:30 – 25:10). Welke samenhang tussen “Customer-segments”, 
“Channels” en “Customer relations” zie je in de reclame van Nespresso?  
  
Volgens Giles Davies, een bekende 
natuurondernemer die in Afrika heeft 
gewerkt aan talloze “Conservation 
Enterprises” zijn er een paar dingen van 
belang in dit deel van het CANVAS.  
1. Het onderzoeken van de “viability” en 
“functionality” van een markt. Met 
viability wordt bedoeld dat er een 
markt is die groot genoeg is om het 
verdienmodel te dragen. Met 
functionality wordt bedoeld dat deze 
markt ook daadwerkelijk in staat is om 
gebruik te maken van een 
product/dienst uit het verdienmodel. 
Denk bijvoorbeeld aan prijs, afstand en 
infrastructuur. 
2. Uit te zoeken wie nu eigenlijk profiteert 
van het verdienmodel. Worden lokale 
belangengroepen er ook beter van? En 
hoe dan? Dit kunnen zowel financiële, 
sociale, maar ook moeilijker te 
definieerden profijten zijn. De lokale 
belangengroepen zullen overtuigd 
moeten zijn van de voordelen die het 
verdienmodel hen biedt voor ze het 
model zullen steunen. Zij kunnen zowel 
als “key-partner” en als “customer-
segment” worden beschouwd.  
3. Te zorgen dat het verdienmodel 
inspeelt op trends en ontwikkelingen in 
de maatschappij. Wat willen mensen, 
hoe willen zij benaderd worden, via 
welke kanalen kun je mensen nu en in 
de nabije toekomst bereiken? Lees 
verder op de  volgende pagina. 
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Het tweede stuk bestaat uit de “key-partners”, “key-
activities” en “key-resources”. Deze bouwstenen 
moeten nauw op elkaar aansluiten. In dit gedeelte 
laat je zien welke actoren (inclusief jijzelf als 
natuurondernemer of degene voor wie je het 
verdienmodel ontwerpt) wat gaan doen om een 
bepaald product of dienst te leveren en hoe ze dat 
voor elkaar kunnen krijgen.  
“Key-partners”. Binnen deze bouwsteen moet je de 
belangrijkste actoren aangeven die je hebt 
geïdentificeerd in de actoren-map en die je wilt 
meenemen in jouw verdienmodel. Denk daarbij aan 
belangrijke partijen zoals landeigenaren, 
natuurorganisaties en recreatieve ondernemers, 
maar zoek ook naar actoren die wellicht niet direct 
voor de hand liggen. Denk maar eens terug aan de 
samenwerking tussen beroepsvissers en duikers.  
“Key-resources”. Binnen deze bouwsteen kun je 
allerlei fysieke, culturele en financiële elementen 
meenemen die je hebt geïdentificeerd tijdens het 
maken van je omgevingsanalyse. Let er dus op dat je hier ook de door jou geïdentificeerde 
essentiële landschapselementen, kritische succesfactoren en (de middelen van) belangrijke 
actoren/ partners in mee kan nemen. Voorbeelden zijn: een riviertje, bijzondere flora en fauna, 
het culturele en historische belang van een molen, verhalen over een regio of de tractor van boer 
Jansen. Ook minder tastbare middelen kunnen nodig zijn om het verdienmodel te laten werken, 
zoals patenten en eigendomsrechten.  
“Key-activities”. Welke activiteiten moeten de verschillende actoren uitvoeren binnen het 
verdienmodel? En hoe verhouden deze activiteiten zich tot elkaar? Als het goed is zijn de 
activiteiten gekoppeld aan de verschillende resources die je eerder al hebt aangegeven. Denk 
aan: onderzoek en ontwikkeling, productie, onderhoud, communicatie, marketing, training, het 
omgaan met klanten. Echt alles wat er moet gebeuren binnen een verdienmodel om toegevoegde 
waarde te genereren komt hier naar voren. Ook hier geldt dat je goed gebruik kan maken van je 
omgevingsanalyse. Mocht je bijvoorbeeld essentiële landschapselementen, factoren en/of 
productieketens met elkaar willen verbinden, dan laat je hier zien hoe je dat doet. Voeg je er iets 
aan toe, creëer je een platform/verbinding, optimaliseer je een proces? Zijn er daarnaast andere 
actoren die daarin taken (kunnen) uitvoeren? 
Kijk voor inspiratie voor samenwerkingsverbanden in natuurbehoud en natuurontwikkeling nog 
eens op Natuur in bedrijf (Lap, Kroes & Herwaarden, 2011).  
 
 
 
Ook geeft Giles Davies aan dat het belangrijk 
is om te onthouden dat: 
4. Hoe groter de bedreiging van een 
soort/ecosysteem is, hoe groter de 
potentie om er een verdienmodel voor 
natuurbehoud aan te koppelen. De 
zogenaamde “last chance to see” logica.  
5. Het helder moet zijn welke factoren een 
bepaalde diersoort/ecosysteem 
bedreigen. Hoe kan je anders met een 
verdienmodel adequaat inspelen op 
deze bedreigingen? 
6. Samenwerken met landeigenaren en 
partijen die resources, geld en 
activiteiten in het verdienmodel voor 
hun rekening kunnen nemen  belangrijk 
is om wederzijdse belangen te 
behartigen en daarbij nieuwe kansen  te 
creëren om natuur te behouden.   
7. Je rekening moet houden met de wet- en 
regelgeving en eventuele vergunningen 
die nodig zijn om het verdienmodel te 
laten slagen.  
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Het derde stuk bestaat uit “cost-structure” en 
“revenue-streams”. Veel activiteiten en resources in 
het verdienmodel kosten geld en/of tijd. Die moet je 
op de een of andere manier weer terug zien te halen. 
Er moet dus een balans zijn tussen kosten en baten. 
Vaak streven organisaties er naar een positieve 
balans te bereiken op de lange termijn. Deze balans 
maak je op in de “cost-structure” en “revenue-streams” 
aan de onderkant van het CANVAS.  
“Cost-structure”. Welke activiteiten zijn onderdeel 
van het verdienmodel en welke resources zijn daarbij 
nodig? Welke kosten zijn hieraan verbonden en hoe is 
de verdeling over de samenwerkingspartners? Alle 
bouwstenen die in het CANVAS-model boven “Cost-
structure” staan geprojecteerd moeten terugkomen in 
het kostenplaatje.  
“Revenue-streams”. Wat is de klant bereid om te betalen voor jouw product/service? En op wat 
voor manier vloeien deze verdiensten terug in de organisatie? Er zijn verschillende vormen van 
betalen, denk bijvoorbeeld aan direct contant betalen, pinnen en het gebruik van credit cards, 
maar ook aan leasen en donaties. Soms kan er ook in arbeidsuren of met andere middelen 
worden betaald. De prijs die je kunt vragen voor een bepaald product of dienst is mede 
afhankelijk van de kosten die je ervoor moet maken. De prijs kan ook een onderdeel zijn van de 
“value-proposition” van een bepaald product (zie kader rechtsboven).  
Tip: om de onderkant van je CANVAS in te vullen heb je cijfers nodig over kosten en baten. Je 
kunt hier een inschatting van maken door een aantal mensen de prijs van een 
kostenpost/product in te laten schatten. Neem hier vervolgens het gemiddelde van. 
Kijk voor inspiratie met betrekking tot “cost-structures” en “revenue-streams” ook eens op: 
slimme financiering (Stratum, R. & Liefland, S. (2013). 
De verschillende bouwstenen van het CANVAS-model hangen nauw met elkaar samen. In het 
verhaal van Alexander Osterwalder (online college) komt deze samenhang duidelijk naar voren. 
Zo zet Nespresso bijvoorbeeld voor haar product “koffie” de “koffie-cups” en “koffiezet machines” 
verschillend in de markt. Daarbij gebruikt het bedrijf voor beide deelproducten andere 
“channels”. Nespresso richt zo verschillende “revenue-streams” in. En bouwt een duidelijke en 
exclusieve klantenrelatie op specifiek voor de “koffie-cups” (en niet voor de “koffiezet machines”). 
Door het goedkope en brede aanbod van “koffiezet machines” is de drempel laag voor mensen 
om over te stappen op “Nespresso”. Door de “koffie-cups” juist duurder en via speciale clubs en 
online sites aan te bieden bereikt Nespresso echter wel een winstgevend model. Daarnaast 
wordt er via de clubs, reclames en online stores aan exclusiviteit gewerkt. Denk bijvoorbeeld aan 
de clubcard, limited editions, advies over het gebruik van de machine en een kopje koffie aan de 
bar.  
Door alle bovenstaande bouwstenen in te vullen kunnen combinaties worden gemaakt tussen 
actoren, resources, activiteiten en markten. Maar wat is nou uiteindelijk de waarde-creatie die 
uit het verdienmodel naar voren komt? Om deze vraag te beantwoorden moet verder worden 
High-end toerisme is een belangrijk 
concept waar enkele “Conservation 
Enterprises” van Giles Davies zich op 
richten. High-end staat in dat geval voor 
een “kleiner” marktsegment van gasten 
die veel geld kunnen en willen besteden. 
Dit bijvoorbeeld om in een luxe setting in 
de Afrikaanse bush bij te komen van het 
dagelijks leven en te genieten van 
omgeving en service. Denk bijvoorbeeld 
aan een luxe resort op een hoge heuveltop 
dat door de prijs en locatie een hele 
exclusieve status krijgt. Niet alleen zorgt 
deze prijs voor een hoge “revenue”. 
Tegelijkertijd zorgt het voor exclusiviteit 
en daarbij voor een kleine groep 
terugkerende bezoekers. In dit model zijn 
de prijs, exclusiviteit, omgeving en 
klantensegmenten allemaal met elkaar 
verweven. 
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gekeken dan alleen naar een product zelf. Het gaat immers ook om de waarde die eromheen 
wordt gebouwd. Zoals bijvoorbeeld de exclusiviteit van Nespresso. Deze komt voort uit 
bovengenoemde samenhang tussen de bouwstenen. De relatie die je aangaat met klanten, de 
samenwerkingsverbanden die je creëert, de prijzen die je vraagt en kosten die je vermijdt, de 
laagdrempeligheid of juist exclusiviteit die je nastreeft. Er zijn heel veel manieren om de waarde 
van een product te vergroten. Dit is ook de reden dat “value-proposition” (Engels voor waarde-
creatie) in het midden van het CANVAS is geplaatst. Het is het hart van het verdienmodel. 
Daarmee is het ook direct de centrale boodschap van je verhaal wanneer je dat aan iemand 
anders vertelt, bijvoorbeeld aan investeerders. Hoe speelt jouw voorstel in op een bestaand 
probleem? Welke nieuwe problemen heb je gevonden waar jouw verdienmodel een logische 
oplossing voor is? Zorg ervoor dat jouw product/dienst een aanbod is dat goed doordacht en 
uniek is. Dat mogelijke partners, investeerders en klanten jouw aanbod daarom eigenlijk niet 
kunnen weigeren.  
“Value-proposition” is een korte samenvatting van alles wat er binnen een verdienmodel 
gebeurt en wat tot waardevermeerdering lijdt. De “value-proposition” is daarom veel meer dan 
alleen koffie of een biertje, of een dagje op safari. Het is datgene wat de koffie, het biertje of het 
dagje op safari, speciaal en uniek maakt. Uiteindelijk moeten de verschillende bouwstenen van 
het CANVAS op één of andere manier terugkomen in/samenhangen met de “value-propostion”.  
Natuurlijk is in deze handleiding natuurbehoud een belangrijk onderdeel van de te ontwikkelen 
“value-propositions”. We zijn daarom al een aantal voorbeelden tegengekomen. Om nog meer 
inspiratie op te doen staat hieronder nog een aanvullend rijtje voorbeelden: 
 Lifescape your landscape 
 Natuur als onderdeel van een product 
 Green deals  
 Land van bezinning 
 Groengarantie in het Binnenveld 
 Golfclub Gaasterland 
 Prairie restauratie  
 Landschapsveiling  
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Integrale opdracht: maak een CANVAS-model voor Western-Iberia 
Benodigdheden: poster/A1 formaat CANVAS (poster is terug te vinden in bijlage), drie kleuren 
post-its en de eerder gemaakte PESTEL-analyse en Actoren-map. 
In dit hoofdstuk hebben we toegelicht hoe je de verschillend bouwstenen van CANVAS kan 
gebruiken om tot innovatieve verdienmodellen te komen. Het doel van deze handleiding is om 
deze verdienmodellen voort te laten komen uit de kennis en inzichten die je hebt opgedaan uit je 
omgevingsanalyse. Om ervoor te zorgen dat je deze analyse meeneemt in het verdienmodel kan 
je weer gebruik maken van de eerder gemaakte PESTEL-analyse en actoren-map. De post-its uit 
de PESTEL-analyse en de actoren uit de actoren-map kun je daarbij direct vertalen naar het 
CANVAS (zie afbeeldingen hieronder). Als oefening kunnen we tijdens de workshops werken aan 
een innovatief verdienmodel voor natuurbehoud in ‘Western-Iberia’. Je kunt de resultaten van 
de vorige workshop daarbij goed gebruiken.  
 
 
 
 
    
 
 
Houdt er rekening mee dat je in ieder geval de kritische succesfactoren gebruikt die in het vorige 
hoofdstuk zijn geïdentificeerd. In sommige gevallen is het verstandig om de factoren nog verder 
uiteen te werken. Zo kan de factor “land abandonment” bijvoorbeeld leiden tot braakliggende 
grond die je kunt opkopen en ontwikkelen tot nieuwe wildernis. Daarbij kan het zoeken en 
kopen van grond worden beschouwd als een “key-activity” en de braakliggende grond zelf als 
een “key-resource” (zie afbeelding hierboven).  
Ook de actoren die eerder zijn geïdentificeerd in de actoren-map kun je op post-its schrijven en 
toevoegen aan het CANVAS. In het CANVAS op de afbeelding hierboven zijn drie verschillende 
kleuren gebruikt. Elk van deze kleuren refereert naar factoren, actoren en de manier waarop 
deze specifiek worden vertaald naar de verschillende bouwstenen van het CANVAS. Zorg ervoor 
dat je kunt onderbouwen wat de “value-proposition” is, wat de onderlinge verbanden tussen de 
bouwstenen zijn en hoe het model bijdraagt aan natuurbehoud.  
Afbeeldingen 7: Een ingevulde CANVAS-posters 
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Let op:  
 In het CANVAS-model moet samenhang zijn tussen de verschillende bouwstenen. Voor 
een persoonlijkere manier van klantenrelaties bouwen zijn er specifieke “channels” 
nodig. Bijvoorbeeld een club of winkel. Dit zal ervoor zorgen dat er bij “key-resources” 
panden nodig zijn en bij “key-activities” wellicht klantvriendelijkheidstrainingen. Denk 
maar eens terug aan het verhaal van Alexander Osterwalder over Nespresso. Dat brengt 
natuurlijk allemaal weer kosten met zich mee. Let dus goed op de samenhang tussen 
verschillende bouwstenen.  
 Denk er altijd om dat essentiële landschapselementen, kritische succesfactoren en 
belangrijke actoren niet in de weg staan van innovatieve ideeën. Het kan uiteindelijk zo 
zijn dat je een eerder als essentieel element, kritische succesfactor of belangrijke actor 
niet meeneemt (of mee kan nemen) in je verdienmodel. Wees wel voorbereid om te 
onderbouwen waarom je deze niet meeneemt.  
 In een samenwerkingsverband kan het moeilijk zijn om onderscheid te maken tussen 
klanten en partners. Het gaat in dit geval niet om het maken van onderscheid. Factoren 
en actoren, partners en klanten, kunnen op verschillende plekken in het model 
terugkomen. Onderbouw in dat geval wel waarom deze op verschillende plekken 
terugkomen in het CANVAS.  
 Laat ook in jouw CANVAS-model nadrukkelijk zien hoe het product of de dienst bijdraagt 
aan natuurbehoud. Dit kan bijvoorbeeld door het genereren van inkomsten, door het 
uitvoeren van bepaalde (onderhouds)activiteiten, bewustwording en nog veel meer. 
Binnen dit kader is het doel van het verdienmodel om natuurbehoud te ondersteunen 
zonder afhankelijk te zijn van subsidiëring door de overheid.  
 Geef goed aan wie de verschillende partners zijn en wat deze partners bijdragen aan het 
model. Op deze manier wordt duidelijk wat de rolverdeling van de verschillende 
belanghebbenden is. Deze kun je schriftelijk verder uitwerken. Mocht een initiatiefnemer 
daarnaast nog een heel specifiek verdienmodel willen hebben voor alleen zijn/haar 
organisatie, dan kun je hiervoor een tweede CANVAS maken. Eén die specifiek ingaat op 
de bedrijfsprocessen van de initiatiefnemer. 
Tip: Geef perspectief, overlap, samenhang en natuurbehoud op een vrijblijvende manier aan in het 
CANVAS zelf, maar wees in staat om deze onderbouwen in de begeleidende tekst. Zo wordt en blijft 
jouw CANVAS ook grijpbaar voor andere mensen.  
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4.2 CANVAS is meer dan een ontwerptechniek 
In dit hoofdstuk is een handvat aangereikt waarmee je tot innovatieve verdienmodellen voor 
natuurbehoud en ontwikkeling kunt komen. Dit bereik je door de verschillende bouwstenen in 
het CANVAS-model te combineren. Samen leiden die tot een innovatieve “value-proposition”, het 
hart van het verdienmodel. Wanneer we in management-termen van visie en strategie spreken 
zou je de “value-proposition” van een verdienmodel kunnen zien als de visie. Dit is waar het 
verdienmodel voor staat en wat er met het verdienmodel bereikt wordt. In combinatie met de 
eerder geïdentificeerde landschapselementen, factoren en actoren uit de omgevingsanalyse 
moet heel duidelijk worden wat het verdienmodel is en hoe deze inspeelt op trends en 
ontwikkelingen in het landschap. De strategie (hoe de visie bereikt wordt), zet je vervolgens 
uiteen in alle andere bouwstenen. Let op: Je kan een visie en strategie baseren op het 
verdienmodel uitgewerkt in CANVAS. Eventuele partners die je in het verdienmodel betrekt 
zullen waarschijnlijk ook benieuwd zijn naar de manier waarop het verdienmodel inspeelt op 
hun eigen visie en strategie. Zorg dat je dit kunt onderbouwen.  
De kracht van het werken  met CANVAS is dat je op een visuele manier weergeeft hoe het 
verdienmodel in elkaar steekt. Visualiseren helpt niet alleen bij het uitdenken van een 
verdienmodel, het helpt ook heel goed bij het overbrengen van een visie op andere mensen. 
Denk bijvoorbeeld aan investeerders of lokale belangengroepen. In afbeelding 8 heeft de 
organisatie ‘Rewilding Europe’ afgebeeld hoe zij het toekomstige landschap van Western-Iberia 
voor zich zien. Deze poster zit in de bijlage. Met behulp van deze poster brengt ‘Rewilding 
Europe’ aan andere mensen over wat zij voor ogen hebben voor de toekomst van dat landschap.  
Met je CANVAS-model kun je hetzelfde doen. Je kunt je strategie in het verdienmodel laten zien 
door de 9 bouwstenen van het Canvas en de samenhang daartussen kort te beschrijven. 
Daarnaast zou je je visie kunnen illustreren door je “value-proposition” uit te tekenen, een logo 
te maken of een slogan te bedenken. Wanneer je deze naast het CANVAS vol met post-its hangt 
beschik je ook over een “pakkende” weergave van je visie en je strategie.  
 
Afbeelding 8: Studenten kijken naar een toekomstbeeld van Western-Iberia 
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Kennisvragen:  
1. Wat zijn de negen bouwstenen van het CANVAS-model? 
2. Wat wordt bedoeld met “value-proposition”? 
Werkopdracht:  
Werk aan een nieuw verdienmodel voor natuurbehoud in het landschap dat je in de eerdere 
fasen hebt geselecteerd en onderzocht. Gebruik daarvoor het CANVAS (een canvas om te printen 
op A3/A2/A1 formaat vind je terug in de bijlage).  
Zorg ervoor dat er samenhang ontstaat tussen de verschillende bouwstenen in het CANVAS.  
Om alle relaties tussen de bouwstenen en de “value-proposition” aan te geven moet je naast het 
CANVAS ook een kort verslag van maximaal drie A4’tjes schrijven. Hierin licht je het CANVAS 
verder toe. Het CANVAS moet immers ook voor andere mensen en in latere stadia nog begrepen 
kunnen worden. In dat verslag moet je de volgende dingen aangeven: 
1. Aanleiding tot het zoeken naar een verdienmodel voor natuurondernemerschap; 
2. Locatie/landschap waar je dit verdienmodel voor maakt; 
3. Een korte beschrijving van de actuele situatie (tip: gebruik de essentiële 
landschapselementen, kritische succesfactoren en belangrijke observaties uit je 
omgevingsanalyse); 
4. Wat jouw “value-proposition” is en hoe de verschillende bouwstenen hieraan bijdragen. 
Denk ook aan de samenhang tussen de bouwstenen;  
5. Hoe jouw verdienmodel inspeelt op de actuele situatie (welke elementen, factoren, 
trends, ontwikkelingen en actoren terugkomen in de bouwstenen van het verdienmodel. 
Of waarom ze juist zijn weggelaten); 
6. Hoe het verdienmodel aanhaakt bij of inspeelt op de missie, visie en strategie van de 
partners die je erin betrekt; 
7. Voeg een foto van het volgeplakte CANVAS toe aan dit verslag.  
Ook kun je ervoor kiezen om de “value-proposition” in het CANVAS visueel weer te geven (uit te 
tekenen). Het visueel weergeven van de “value-proposition” kan in de volgende fase helpen bij 
het presenteren van het verdienmodel aan lokale belangengroepen.  
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5. Het integreren van je verdienmodel in de lokale context 
In het vorige hoofdstuk zijn handvatten aangereikt die helpen bij het ontwikkelen van 
verdienmodellen voor natuurbehoud. Daarbij heb je rekening gehouden met de actoren en 
factoren die je in hoofdstuk 3 hebt gevonden. Het ontworpen verdienmodel moet echter ook 
toegepast kunnen worden. Daarbij is het belangrijk dat je inzicht krijgt in de manier waarop 
verschillende partners en belangengroepen tegen het verdienmodel aankijken. Daarnaast is het 
belangrijk om inzichtelijk te maken hoe omgevingsfactoren op het verdienmodel inspelen. Zeker 
wanneer we aannemen dat deze omgeving voortdurend verandert (hoofdstuk 1). En dat daarom 
de invloed van factoren en de houding van actoren constant kan veranderen. In dit hoofdstuk 
zullen we daarom aandacht besteden aan een handvat om deze inzichten te verkrijgen.  
Doel: Het inzichtelijk maken van het krachtenveld waarbinnen je je verdienmodel gaat 
integreren. Met deze inzichten kun je eventuele aanpassingen maken aan je verdienmodel en/of 
strategische keuzes maken in de manier waarop je het verdienmodel gaat toepassen.  
5.1 Een verdienmodel in het landschap 
Het uiteindelijke doel van elk verdienmodel is om een verbinding te maken tussen een product 
en de klant. Om deze verbinding optimaal te laten verlopen kun je verschillende strategieën 
gebruiken. Deze strategieën zijn afhankelijk van ontwikkelingen die zich zowel in de markt als in 
het landschap voordoen.  
Hoe verschillende partners en actoren reageren op jouw verdienmodel komt in het CANVAS niet 
naar voren. Hoe verschillende door ons geïdentificeerde factoren inspelen op het verdienmodel 
is ook onderbelicht. Deze inzichten zijn echter wel belangrijk wanneer je het verdienmodel 
daadwerkelijk wilt gaan toepassen. Misschien heb je tijdens het presenteren van je 
verdienmodel al reacties ontvangen van lokale belangengroepen of investeerders. Wellicht heb 
je gemerkt dat bepaalde factoren een positieve, negatieve of onduidelijke invloed uitoefenen op 
het door jou ontworpen verdienmodel.  
Wanneer je je verdienmodel wilt gaan toepassen moet je strategisch inspelen op de houding van 
partners en belangengroepen en de invloed van factoren. Dit speelt niet alleen een rol bij de 
start. Ook wanneer je verdienmodel een succes is, zullen er veranderingen kunnen optreden in 
de houding van partners en belangengroepen en de invloed van factoren. Dit kan deels komen 
door de strategie die je zelf hebt uitgezet. Maar dit kan ook komen door veranderingen die 
optreden in het landschap of bij anderen. Dus buiten jouw bedrijfsvoering om. Denk maar eens 
aan veranderende publieke opinies, wet- en regelgeving of economische groei of krimp.  
Kernpunten van dit hoofdstuk: 
1: Om je verdienmodel toe te passen in een landschap is inzicht nodig in de houding van 
partners en stakeholders ten opzichte van je verdienmodel.  
2: Het landschap, waarin je een verdienmodel ontwikkelt, verandert voortdurend.  
3: Het is belangrijk om regelmatig een omgevingsanalyse uit te voeren tijdens het toepassen 
van je verdienmodel.  
 
41 
 
Het is dus belangrijk om inzicht te hebben en te houden in de houding van belanghebbenden ten 
opzichte van je verdienmodel. En de invloed van factoren op je verdienmodel. Deze informatie 
kun je op veel verschillende manieren verkrijgen. Denk bijvoorbeeld maar eens aan het 
presenteren van je verdienmodel aan mogelijke partners en belanghebbenden. Uit hun reacties 
kun je een inschatting maken van hun houding. Eventueel kun je aan de hand van interviews 
en/of onderhandelingen deze houding beter begrijpen en wellicht veranderen. Ook kun je 
vragenlijsten uitdelen om de houding van grotere groepen mensen te meten.  
In deze handleiding is het maken van een inschatting van de houding van andere 
belanghebbenden voldoende. Gebruik hiervoor de feedback op bijvoorbeeld de presentaties van 
je verdienmodel.  
5.2 Een krachtenveldanalyse van actoren 
Een krachtenveldanalyse is ontworpen om inzichtelijk te maken hoe belangengroepen tegen een 
project aankijken en welke invloed zij uitoefenen op het project (Bekkering en Walter, 2009). 
Een krachtenveldanalyse is daarom geschikt om de in de vorige paragraaf genoemde inzichten te 
krijgen.  
Voor het maken van een krachtenveldanalyse moet je de actoren gebruiken die een rol spelen in 
je verdienmodel. Denk aan “key-partners” en “customers”. In deze handleiding willen we graag 
dat je ook andere belangengroepen meeneemt. Het is de bedoeling dat je alle actoren een kleur 
geeft aan de hand van hun houding tot het verdienmodel. Actoren die willen meewerken aan het 
project of het project op een andere manier steunen geef je een groene kleur. Actoren die tegen 
het verdienmodel zijn, niet willen meewerken of tegenstrijdige belangen hebben geef je een rode 
kleur. Actoren waarvan nog onduidelijk is wat hun rol is geef je een oranje kleur. Daarnaast 
kunnen de actoren worden ingedeeld in onderstaande categorieën:  
 Partners (de key-partners uit je CANVAS); 
 Klanten-segmenten (de customer-segments uit je CANVAS); 
 Beslissers (regulerende instanties waar je voor jouw verdienmodel van afhankelijk 
bent);  
 Overige belangengroepen (belangengroepen die niet direct zijn meegenomen in 
jouw CANVAS maar hier misschien wel invloed op kunnen uitoefenen).  
De projectleider is de trekker van het verdienmodel. In het geval van deze handleiding ben je dat 
zelf.  
Laten we nog eens kijken naar de actoren-map en achterliggende artikelen die betrekking 
hebben op ’Le Serpent’ (hoofdstuk 3). De beroepsvissers, het Natuur- en Recreatieschap de 
Grevelingen, de Nederlandse Onderwatersportbond en de sportduikers kunnen allemaal een 
plekje krijgen in een krachtenveld-analyse.  
In dit project zou je de Nederlandse Onderwatersportbond (NOB) kunnen zien als 
“projectleider” van het afzinken van de boot ’Le Serpent’ als duikattractie. De NOB krijgt daarom 
de plek in het midden van het model. De beroepsvissers (BV) kunnen als “partners” worden 
beschouwd. In het project zouden ze in eerste instantie als tegenstanders tot afzinken kunnen 
worden weergegeven. Er waren bij aanvang van het project zelfs behoorlijke spanningen tussen 
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de duiksportwereld en de 
beroepsvissers. Zie artikel: Oorlog 
(Omroep Zeeland, 2011). Omdat de 
stem van beroepsvissers in dit project 
zwaar weegt, krijgen ze een plek dicht 
bij het midden van de cirkel. De 
“beslissers”, het Natuur- en 
Recreatieschap de Grevelingen (NG), 
stelt zich neutraal op. Deze partij heeft 
echter wel grote invloed op het project. 
Zij geven immers alleen een 
vergunning af wanneer alle partijen 
instemmen met het plan. Sportduikers 
(SD), als “klanten-segment”, zijn 
positief maar hebben bij aanvang 
weinig invloed op waar en hoe het 
project vorm krijgt.  
Naast deze eerder besproken actoren was er nog een aantal andere actoren van belang voor het 
project. De NOB had een aantal welwillende investeerders nodig. Dit waren onder andere de 
Europese Unie (EU) en de provincies Zuid-Holland en Zeeland (PR). Om deze gelden binnen te 
krijgen moest de NOB echter ook geld bij duiksportondernemers (DO) zelf bijeenbrengen. De 
NOB schatte in dat dit wel goed zou komen. De duiksportondernemers zouden bij aanvang van 
het project daarom als “partners” kunnen worden beschouwd. Omdat het echter om een 
inschatting ging, moet hun rol als onduidelijk worden afgebeeld. Hoe de lokale bevolking (LB), 
overige waterrecreanten (WR) en sportvissers (SV) dachten over het afzinken van ’Le Serpent’ 
was destijds nog weinig bekend. Deze zijn in “Overige Belangengroepen” weergegeven.  
In afbeelding 9 hebben we geprobeerd om dit krachtenveld in het project ’Le Serpent’ ter 
illustratie weer te geven zoals deze was bij aanvang van het project.  
Met een krachtenveldanalyse kun je de houding en invloed van actoren met betrekking tot het 
verdienmodel inzichtelijk maken. Deze inzichten kun je gebruiken om een bepaalde strategie uit 
te zetten. Denk in de casus van ’Le Serpent’ bijvoorbeeld aan het onderhandelen met en nauwer 
betrekken van de beroepsvissers. Mocht er over de invloed van een actor nog onduidelijkheid 
bestaan, zoals de “mogelijk” investerende duiksportondernemers, dan kun je ervoor kiezen om 
hier extra onderzoek naar te doen. Ook kun je andere actoren bij het project betrekken.  
Uiteindelijk kunnen onderhandelingen met partners en belangengroepen en aanpassingen in het 
verdienmodel ertoe leiden dat je krachtenveldanalyse ook verandert. Zo leidden de 
onderhandelingen tussen de beroepsvissers en de NOB er uiteindelijk toe dat de vissers een 
gematigd positieve houding aannamen met betrekking tot het afzinken van ’Le Serpent’. De 
vissers gaan akkoord met het afzinken van Le Serpent bij Scharendijke. De NOB zet zich in om de 
relatie tussen duikers en vissers te verbeteren. Het met rust laten van de visnetten is daarbij 
essentieel.  
 
 Afbeelding 9: Krachtenveldanalyse vertaald naar CANVAS 
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Uit onderzoek bleek echter ook dat te 
weinig duiksportondernemers bereid 
waren om te investeren. Hierdoor 
ontstond een financieringsprobleem. 
In reactie hierop werd aan 
sportduikers gevraagd om 10 euro te 
doneren. Dat was een succes. Ook 
gaven lokale middenstanders 
financiële steun. Door de analyse te 
herhalen maak je inzichtelijk hoe het 
krachtenveld rondom je verdienmodel 
zich ontwikkelt. De verschuivingen 
zijn afgebeeld in afbeelding 10. 
Sommige sportduikers zijn financiële 
ondersteuners van het project 
geworden, hoewel er ook heel veel 
sportduikers geen financiële steun hebben gegeven. De sportduikers staan daarom zowel als 
“partners” en “klanten-segment” afgebeeld. Daarnaast hebben lokale middenstanders (MS) zich 
achter het project geschaard. Er treedt daarom niet alleen verschuiving op in het krachtenveld. 
Er komen ook nieuwe actoren bij.  
Dit voorbeeld is natuurlijk nog niet compleet. Voor het zinken van ’Le Serpent’ waren ook 
uitvoerders nodig. Deze zijn niet meegenomen in het model. Daarnaast ben je niet alleen 
afhankelijk van actoren, maar speelt ook een heel scala aan factoren een rol bij het realiseren 
van het project. Bij het afzinken van ’Le Serpent’, bijvoorbeeld, is het schip te diep komen te 
liggen. Het is hierdoor ontoegankelijk geworden voor een grote groep sportduikers. Zie filmpje: 
’Le Serpent’ (na 17:00 minuten).  
5.3 Een krachtenveldanalyse van factoren 
In hoofdstuk 3 heb je een PESTEL-analyse gemaakt. Daarbij heb je een aantal kritische factoren 
voor je verdienmodel aangegeven. Sommige van deze factoren zijn direct meegenomen in je 
verdienmodel. Het kan ook zijn dat een aantal van deze factoren wel invloed uitoefenen op je 
verdienmodel zonder dat je deze er direct in hebt betrokken. Daarnaast kunnen er net als in het 
krachtenveld van actoren verschuivingen plaatsvinden in de invloed van factoren. Of komen er 
nieuwe factoren bij. Je kunt er daarom voor kiezen om ook regelmatig een krachtenveldanalyse 
te maken van de factoren. De inzichten die je hieruit krijgt kun je gebruiken om strategische 
keuzes en aanpassingen te maken.  
In het voorbeeld op de volgende bladzijde hebben we een krachtenveldanalyse gemaakt van 
factoren die we eerder zijn tegengekomen in het West-Iberische landschap. Dit hebben we 
gedaan vanuit het perspectief van het ‘Rewilding Europe’ project dat daar van start is gegaan. 
Binnen dit project ligt de focus op het herstellen van natuurlijke dynamiek op verlaten stukken 
landbouwgrond en het gebruiken van bijvoorbeeld toerisme als alternatieve economische 
impuls. Er zijn in het West-Iberische landschap een groot aantal factoren die invloed uitoefenen 
op dit project. Sommige van deze factoren hebben een positieve invloed op het project, andere 
Afbeelding 10: 2e  krachtenveldanalyse vertaald naar CANVAS 
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een negatieve. Voor sommige factoren is het nog onduidelijk wat voor invloed ze uitoefenen op 
het project. We zullen nu een voorbeeld-analyse geven.  
‘Rewilding Europe’ ziet het in onbruik raken van landbouwgronden (LA) als een kans om terrein 
te gebruiken voor natuurbehoud en natuurontwikkeling. Een nieuwe landbouwsubsidieregeling 
(SR) vanuit de Europese Unie kan echter weer nieuw leven blazen in het gebruiken van land 
voor de landbouw. Het effect van deze regeling in de toekomst is echter nog onbekend.  
Veel lokale ondernemers zien graag meer mensen komen naar het gebied. Het loopt immers leeg 
(LE). Hoewel dit een negatieve factor is voor de economie van het gebied, ondersteunt deze 
factor het zoeken naar alternatieve economische modellen zoals ecotoerisme.  
Mechanisatie van de landbouw maakt het echter ook mogelijk voor sommige boeren om 
rendement te halen uit grote stukken land. Hierdoor treedt schaalvergroting (SV) in de 
landbouw op. Vooral dat laatste kan uiteindelijk voor ‘Rewilding Europe’ een probleem 
opleveren wanneer ze liever grote stukken natuur zien. Tot nu toe is er echter nog geen 
competitie om land geweest en is bovenstaande toekomstdenken.  
Het gebied ‘Western-Iberia’ is gevoelig voor branden (BR). Volgens ‘Rewilding Europe’ helpt het 
herstellen van de oorspronkelijke/natuurlijke dynamiek om branden in toom te houden. Grote 
grazers zoals runderen en paarden houden immers het brandbare struikgewas laag. Niet 
iedereen is hier echter van overtuigd. Sommigen vrezen dat juist verwilderd land gevoelig is 
voor brand. De rol die branden spelen in het realiseren van Rewilding is daarom nog onduidelijk. 
Omdat het een gevoelig onderwerp is, kan het wel een grote invloed uitoefenen op het project.  
‘Rewilding Europe’ wil niet zomaar grote grazers in het gebied plaatsen. Zo zijn ze bijvoorbeeld 
op zoek naar primitieve runderrassen die nog kenmerken hebben van hun voorouders, de oeros. 
Technologische ontwikkelingen maken het “waarschijnlijk” zelfs mogelijk om DNA te verkrijgen 
van oerossen. Bijvoorbeeld uit gevonden botten. Dit DNA kunnen wetenschappers vervolgens 
vergelijken met primitieve runderrassen. Op basis hiervan kan worden geprobeerd om een 
oeros-achtig rund zo gericht mogelijk terug te fokken (TF).  
De lokale politiek/burgemeesters (LP) zijn positief over het project, vooral omdat het een 
alternatieve economie beoogt. Het aankopen van land is echter lastig. Eigendomsrechten (ER) 
van verlaten stukken land zijn vaak niet bekend en de aankoopregelingen zijn ondoorzichtig. Om 
toerisme in deze gebieden op te zetten is een aantrekkelijke natuur nodig. De biodiversiteit (BD) 
is aanwezig. Het aantal dieren (AD) is echter veel geringer dan bijvoorbeeld in Afrika. Dit zijn 
natuurlijk erg belangrijke factoren om het model van Rewilding - gebaseerd op natuur en 
toerisme - te laten slagen.  
De krachtenveldanalyse van factoren staat weergegeven op de volgende bladzijde.  
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Let op: Net als bij de PESTEL-analyse kunnen factoren in verschillende categorieën worden 
geplaatst. Brand kan bijvoorbeeld als ecologische factor worden gezien. Maar de manier waarop 
mensen de oorzaak en het effect van brand beoordelen kan heel goed als sociale factor worden 
gezien. Het gaat er ook niet om tot welke categorie een factor behoort. Het is echter wel 
essentieel om te weten wat voor invloed een factor uitoefent op een verdienmodel.  
Mocht bijvoorbeeld in de toekomst blijken dat nieuwe landbouwsubsidies (SR) het gebied een 
economische impuls geven, dan zou je die vanuit het project van ‘Rewilding Europe’ dichter bij 
het centrum kunnen plaatsen en eventueel rood kleuren. Natuurlijk kun je in dat geval gaan 
nadenken hoe je bijvoorbeeld landbouwsubsidieregelingen kan integreren in het verdienmodel. 
‘Rewilding Europe’ zou bijvoorbeeld samenwerkingsverbanden met boeren kunnen aangaan 
door het toepassen van alternatieve landbouwmodellen.  
De inzichten die je hebt gekregen door het maken van een krachtenveldanalyse kun je gebruiken 
om vervolgstappen te zetten. Met welke mensen moet je nog onderhandelingen voeren? Welke 
factoren moet je nog nader onderzoeken? Moet er nog iets worden aangepast in je 
verdienmodel? Het is belangrijk dat je je krachtenveldanalyse niet alleen visueel weergeeft. Je 
moet deze kunnen onderbouwen. Laat in je onderbouwing ook altijd zien welke vervolgstappen 
stappen je gaat zetten.  
  
Legenda: 
LA: in onbruik raken van landbouwgrond 
SR: landbouw-subsidieregeling 
LE: leegloop van het gebied (krimp) 
SV: schaalvergroting 
BR: brand 
LP: lokale politiek 
ER: eigendomsrechten 
BD: biodiversiteit 
AD: aantal dieren 
TF: Terugfokken Oeros-achtig rund 
Afbeelding 11: Krachtenveldanalyse van factoren 
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Kennisvragen: 
1. Wat geef je aan in een krachtenveldanalyse?  
2. Waarvoor kun je deze inzichten gebruiken? 
Werkopdracht:  
Na je presentatie van je ontworpen verdienmodel heb je waarschijnlijk feedback gehad. 
Bijvoorbeeld van de ondernemer(s) voor wie je het verdienmodel hebt ontwikkeld, van 
lokale bewoners of van andere belangengroepen. Misschien zijn uit deze bijeenkomst zelfs 
inzichten voortgekomen die je nog niet hebt meegenomen in de omgevingsanalyse, maar die 
wel van belang zijn voor je verdienmodel.   
Maak daarom een krachtenveldanalyse van de actoren en de factoren die invloed uitoefenen 
op jouw verdienmodel. Onderbouw deze krachtenveldanalyse vervolgens in maximaal twee 
A4’tjes. Gebruik de resultaten van deze analyse om een aantal vervolgstappen te formuleren. 
Geef hier bijvoorbeeld aan welke veranderingen je aanbrengt in je verdienmodel. Geef aan 
welke onduidelijkheden in het krachtenveld van je verdienmodel je nog moet ophelderen. Of  
geef aan met welke partijen je moet gaan onderhandelen.  
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6. Terugblik en vervolgstappen 
Je hebt in deze handleiding verschillende fasen doorlopen. We zijn begonnen met het benaderen 
van landschap als een ecologische, sociale en economische omgeving waarin je gaat 
ondernemen. Vanuit dit perspectief ben je het landschap gaan onderzoeken. Tijdens dit 
onderzoek heb je een verscheidenheid aan factoren en actoren kunnen vinden die het landschap 
beïnvloeden. Met deze inzichten ben je aan de slag gegaan om nieuwe samenwerkingsverbanden 
te zoeken en nieuwe markt-natuur combinaties te bedenken. In het door jouw ontworpen 
verdienmodel komen deze markt-natuur combinaties en samenwerkingsverbanden naar voren. 
Vervolgens heb je je gericht op de manier waarop je het verdienmodel kan integreren in het 
landschap. Je hebt daarvoor in kaart gebracht hoe verschillende actoren tegen het verdienmodel 
aankijken en hoe zij het verdienmodel beïnvloeden. Daarnaast heb je in kaart gebracht welke 
effecten verschillende factoren hebben op het verdienmodel. Aan de hand van deze inzichten 
heb je misschien nog aanpassingen gemaakt in jouw verdienmodel. Daarnaast heb je 
vervolgstappen geformuleerd om jouw verdienmodel daadwerkelijk te gaan toepassen.  
Dit betekent echter nog niet dat hiermee het ontwikkelen van verdienmodellen voor 
natuurbehoud en natuurontwikkeling is afgelopen. Sterker nog, volgens natuurondernemers 
zoals Giles Davies begint het hier pas. Nadat een potentieel verdienmodel is ontworpen zijn er 
nog minstens drie stadia die doorlopen moeten worden. Deze zijn volgens de African Wildlife 
Foundation (2011): 
 Het komen tot afspraken en een bedrijfsplanning 
 Het opstarten van het verdienmodel 
 Het draaiende houden van het verdienmodel 
Deze stadia liggen buiten de strekking van deze handleiding. Om toch een idee te geven van de 
omvang van deze vervolgstadia hebben we in de bijlage een a checklijst toegevoegd. Deze is 
afgeleid van de lijsten die de ‘African Wildlife Foundation’ gebruikt om te zorgen dat er niets 
wordt vergeten tijdens het ontwerpen, opstarten en draaiende houden van een verdienmodel. 
Wij hopen dat deze handleiding jou heeft kunnen ondersteunen in het uitdenken en ontwerpen 
van een verdienmodel voor natuurbehoud en/of natuurontwikkeling. We zijn dan ook erg 
benieuwd naar de resultaten. Daarnaast wensen we je veel succes wanneer je het door jou 
ontworpen verdienmodel daadwerkelijk gaat toepassen.  
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Bijlagen 
 
Bijlage 1: CANVAS-model in posterformaat en met geïntegreerde vragen. 
 
Bijlage 2: Artistieke impressie van Western-Iberia gemaakt door Jeroen Helmer en gebruikt 
door Rewilding Europe 
 
Bijlage 3: Check-lijst gebaseerd op de bedrijfsplanningstoolkit “Conservation Enterprise: a 
decision support toolkit” (African Wildlife Foundation, 2011: 55 pp. Washington, D.C.) 
  
Bijlage 4: Flowchart van deze handleiding    
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Artistic impression of Western-Iberia. Copyright Jeroen Helmer, Rewilding Europe 
 
54 
 
Checklist voor bedrijfsplanning in natuurondernemerschap 
Partners 
 Alle samenwerkingspartners zijn geïdentificeerd  
 Wat voor samenwerkingsverband wordt er opgesteld (bedrijf, verenging, stichting etc.)  
 Welke verantwoordelijkheden worden daarbij bij welke partners ondergebracht  
 Hoe worden deze vastgelegd in een juridische overeenkomst  
 Onderhandelen over de laatste details  
 Opstellen van contracten  
Bedrijfsplanning 
 Samenwerking  
 Juridische- en contractstructuren   
 Organisatie- en besluitvormingsstructuren  
 Operationele planning  
 Benodigde kapitaal    
 Grondstoffen zijn veiliggesteld  
 Sleutel activiteiten geïdentificeerd  
 Mensen: taken en functies geïdentificeerd  
 Mensen: wervingsactiviteiten gepland  
 Mensen: trainingsactiviteiten gepland  
 Risicomanagement planning  
 Belangengroepen management  
 Baten/inkomsten management  
                    Marketing planning  
 Marketing focus, producteigenschappen  
 Prijsbeleid  
 Marktsegmenten geïdentificeerd  
 Resources zijn veiliggesteld voor gebruik  
 Marketing activiteiten zijn vastgelegd  
 Marktonderzoek (doorlopend)  
 Financiële planning   
 Benodigde investeringen zijn bekend  
 Investeringsbronnen zijn geïdentificeerd  
 Investeringsstructuur en afspraken zijn vastgelegd  
 Een cash-flow model is ontworpen (verwachte revenue’s en cost-structure in de eerste 3 jaar)  
 Belangrijkste financiële controles ingepland  
 Hoe wordt er bijgedragen aan natuurbehoud  
 Monitoring planning  
 Prestatie/ succes indicatoren  
 Management rapport 
1. Financiën  
2. Bedrijfsprocessen 
 
Bron: African Wildlife Foundation (2011) Conservation Enterprise: A Decision Support Toolkit. 50 pp. 
AWF, Washington, D.C. 
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Het benaderen van natuur-
ondernemerschap en landschap 
(Hoofdstuk 2) 
Analyseren van landschap (omgevingsanalyse) 
(Hoofdstuk 3) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ontwerpen van een verdienmodel in een landschap 
(Hoofdstuk 4) 
Toetsen/evalueren van het verdienmodel in het landschap 
(Hoofdstuk 5) 
  
 
 
Meervoudigheid van het 
landschap:  
 
In deze eerste fase wordt uiteengezet 
hoe je het landschap waarin/waarvoor 
je een verdienmodel ontwikkelt, kan 
benaderen. Landschap is meer dan een 
fysieke en ruimtelijke omgeving. Er 
bestaan meervoudige betekenissen met 
betrekking tot elk landschap. Er wordt 
daarnaast op verschillende manieren 
gebruik gemaakt van landschap. Deze 
betekenissen en gebruiken worden 
gedeeld in netwerken van mensen. 
Binnen deze netwerken vind er ook 
besluitvorming plaats over het gebruik 
van landschap. Als ondernemer ben je 
daarom altijd onderdeel van breder 
georganiseerde bedrijvigheid in 
landschap.  
 
 
3: prototyping 
 
Kernpunt: nadenken over hoe de 
ondernemer het landschap en de 
waarde creatie die daarin plaatsvindt 
visualiseert. 
 
Evt. Een schets maken van het ideale 
landschap en gebruik van dat 
landschap 
Let op: bij het formuleren van een 
visie hoef je natuurlijk niet aanbod 
gericht te denken. Je kan net zo goed 
visie baseren op de resources die 
aanwezig zijn in het landschap, of  op 
vragen vanuit de markt. 
Landschapsschets:  
 
Inzicht krijgen in het fysieke landschap. Hoe 
het landschap is geworden tot wat het is en 
uit welke fysieke elementen het landschap 
bestaat. Sleutel elementen uit dit fysieke 
landschap kunnen worden meegenomen in 
een verdienmodel voor natuurbehoud in dat 
landschap.  
 
Zie verder hoofdstuk 3.2 
 
De ondernemer(s): 
De ondernemer als actor handelt in, en 
maakt onderdeel uit  van, het meervoudige 
landschap. Inzichten met betrekking tot de 
ondernemers, visie, strategie en handelen 
worden meegenomen in de actoren 
analyse.  
 
 
 
Prototyping (visievorming) 
 
Creatief proces waarin: sleutel elementen 
uit het fysieke landschap, kritische 
succesfactoren die spelen in het 
landschap en sleutel 
actoren/productieketens die gebruik 
maken van het landschap, met elkaar 
worden gecombineerd. Dus ook de 
ondernemer waarvoor je eventueel een 
opdracht uitvoert. Belangrijk hierbij is dat  
deze combinaties nog niet realistisch 
hoeven te zijn en dat geprobeerd wordt 
verschillende en uitdagende combinaties 
te maken.  
  
 
Business modelling (CANVAS) 
 
Het uitwerken van één van de prototypes 
waarvan wordt gedacht  dat deze een 
hoge slagingskans heeft op de markt 
en/of een stuk innovatie brengt in een 
bestaand verdienmodel.  
 
Gebruik CANVAS om dit prototype verder 
uit te werken tot een verdienmodel. Door 
het CANVAS in te vullen wordt langzaam 
ook een visie en strategie met betrekking 
tot het verdienmodel helder. Wat wordt 
er aangeboden/gedaan (visie)? En hoe 
wordt dat gerealiseerd (strategie)? 
 
 
 
 
Krachtenveldanalyse 
 
In deze fase is er een verdienmodel uitgewerkt. Belangrijk is om nu in kaart te brengen hoe het 
verdienmodel wordt ontvangen door verschillen actor(groep)en die onderdeel uitmaken van het 
landschap. Ook is het belangrijk om in kaart te brengen welke omgevingsfactoren het 
verdienmodel op wat voor manier (kunnen) beïnvloeden. Aangezien het landschap (en haar 
elementen, factoren en actoren) constant in verandering is, is het belangrijk om deze analyse 
regelmatig te herhalen. Zo kan er op verschuivingen in het krachtenveld strategisch worden 
ingespeeld door  het verdienmodel aan te passen.  
Factoren-analyse: 
 
Inzicht krijgen in sociale, economische en 
ecologische factoren die van invloed (kunnen) 
zijn op, en (kunnen) meespelen in het 
landschap en een verdienmodel voor natuur 
in dat landschap. Dit wordt gedaan aan de 
hand van de PESTEL-analysetechniek.  
 
Zie verder hoofdstuk 3.3 
Actoren-analyse: 
 
Inzicht krijgen in de  verschillende actoren (en 
productieketens) in het landschap. Daartoe 
behoort ook de ondernemer voor wie een 
verdienmodel wordt ontworpen of verbeterd. 
Dit wordt gedaan aan de hand van een 
actoren-map en een aantal belangrijke vragen. 
Sleutelactoren en productieketens kunnen een 
belangrijke rol gaan spelen in een 
verdienmodel voor natuur in dat landschap.  
 
Vragen die o.a. gesteld moeten worden zijn: 
wie is/zijn de ondernemer(s)? Wat is hun visie? 
Wat doen ze? Waar beschikken ze over? 
 
Zie verder hoofdstuk 3.4 
Korte omschrijving van de verschillende fasen waar de student 
doorheen gaat tijdens het ontwerpen van nieuwe of verbeteren van 
bestaande verdienmodellen voor natuurbehoud in een landschap.  De 
gekleurde vakken geven de verschillende fasen aan. De tekstvlakken 
geven aan wat er in deze fasen gebeurt.  
Ook wordt er kort stilgestaan bij de manier waarop de specifieke 
vraag van een ondernemer kan worden meegenomen in dit proces.  
 
